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Resumen 
Este proyecto estudia la evaluación de la gestión de las Organizaciones No 
Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD) en dos ámbitos determinados: la 
transparencia y el buen gobierno. La evaluación se realiza mediante la aplicación de un 
Modelo de Indicadores elaborado por la Coordinadora de ONGD en España (CONGDE).  
La estructura del proyecto se divide en dos partes, una primera parte teórica, y una 
aplicación práctica. 
Para contextualizar la aplicación del Modelo se lleva a cabo un estudio sobre el sector de 
las ONGD. Esta base teórica permite dilucidar los cambios que se están produciendo en el 
entorno de la cooperación y en las propias ONGD. Las nuevas tendencias justifican la 
elaboración de modelos que evalúen la propia gestión de las ONGD. 
Para comprobar si el Modelo de la CONGDE es suficiente para detectar si una 
organización está bien gestionada, se aplica el Modelo a la ONGD Entrepueblos. La 
experiencia revela que el Modelo es capaz de detectar la mayoría de fortalezas y 
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2. Prefacio 
2.2. Origen del proyecto 
Este proyecto surge como una propuesta del Profesor Lucas Van Wunnik, y fruto del 
interés de la ONGD Entrepueblos en aplicar el Modelo de Transparencia y Buen Gobierno 
de la Coordinadora de ONGD en España a su organización. 
 
2.3. Motivación 
La posibilidad de realizar el Proyecto de Fin de Carrera sobre una temática radicalmente 
diferente a lo que ha sido mi formación en los cinco cursos anteriores supuso un reto y una 
oportunidad para mí. El hecho de poder dar un enfoque más social al proyecto, me permitió 
estudiar un ámbito que me era bastante desconocido, pero me suscitaba un interés 
personal. Además, tener la oportunidad de colaborar directamente con una ONGD en la 
aplicación del Modelo, el hecho de que el Modelo esté todavía en fase de elaboración y de 
que no existan trabajos previos sobre el mismo lo han sido aspectos que me han parecido 
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3. Introducción 
3.1. Objetivos del proyecto 
Este proyecto pretende dar respuesta a si el Modelo de Evaluación de la Coordinadora de 
ONGD en España es una herramienta útil para valorar la gestión de las ONGD. 
A su vez, y como objetivos secundarios que permitan valorar si la existencia del Modelo 
está justificada, se pretende dar respuesta a las siguientes preguntas: ¿está cambiando el 
entorno de la cooperación?; ¿está cambiando el papel de las ONGD?; ¿Cual es su nuevo 
rol?; ¿es necesaria la profesionalización del sector?; ¿existe la necesidad de herramientas 
estandarizadas en el sector de las ONGD para la evaluación de la gestión de las mismas? 
 
3.2. Alcance del proyecto 
La transparencia en la gestión es un aspecto muy importante para cualquier organización, y 
en especial para las ONGD. Es por ello que la elaboración de Modelos de evaluación que 
permitan realizar un ejercicio de rendición de cuentas es un aspecto importante para la 
imagen que ofrecen las ONGD a la sociedad. 
Actualmente el Modelo es de libre aplicación para las ONGD miembros de la coordinadora, 
y pretende servir como una herramienta de autoevaluación y posicionamiento de la ONGD 
que le permita detectar aquellas áreas de mejora donde focalizar sus esfuerzos. A partir del 
año 2012 se pretende que la evaluación con el Modelo de Transparencia y Buen Gobierno 
sea de obligatorio cumplimiento para todas las organizaciones miembros de la 
Coordinadora, y un requisito indispensable para formar parte de la misma, como es por 
ejemplo el cumplimiento del código ético de la Coordinadora. Es por ello interesante 
comprobar si la aplicación del Modelo permite evaluar correctamente la gestión de las 
ONGD. 
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3.3. Metodología 
Para poder comprobar si la herramienta recoge los aspectos más importantes en la gestión 
de la organización es clave averiguar en qué contexto y entrono desempeñan estas 
organizaciones su actividad, cuál es el origen las situación actual y la tendencia en el 
sector, que herramientas parecida existen, en el caso de que existan, o que iniciativas se 
han llevado a cabo en este ámbito. Un conocimiento previo de lo que significa y representa 
la cooperación, sus objeticos, la realidad de las ONGD, su papel, funcionamiento y 
responsabilidades, permitirán un mejor acercamiento, y la capacidad analítica para 
responder a la pregunta de si el modelo de la coordinadora es una herramienta validad 
para la evaluación de la gestión de las ONGD. 
En esta primera parte de investigación y estudio, al tratarse de un tema de la que no hay 
trabajos previos, se procederá mediante entrevistas a personas del entorno de la 
cooperación: a representantes de agencias oficiales de cooperación, como la “Agència 
Catalana de Cooperación al Desenvolupament”, (ACCD), a personal de instituciones 
privadas financiadoras, como la fundación “la Caixa”, y a miembros y directivos de ONGD, 
además de buscar información sobre el sector de las ONGD y las propias organizaciones. 
Para la parte práctica, la aplicación del Modelo, se cuenta con la colaboración de la ONGD 
Entrepueblos, perteneciente a la Coordinadora de ONGD en España. Mediante la 
aplicación del Modelo a una ONGD en particular se comprobará si el Modelo es capaz de 
reflejar de manera veraz la situación de la organización en el ámbito de la gestión, al menos 
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4. Cooperación Internacional 
4.1. Vías de Cooperación Internacional 
La cooperación al desarrollo surge del deseo de contribuir a paliar las desigualdades 
socioeconómicas que se dan entre los pueblos y trabajar para la erradicación de la 
pobreza. 
La realidad es que el ochenta por ciento de la humanidad vive en condiciones difíciles, 
dificultades que vienen reflejadas en los índices de esperanza de vida, mortalidad materno-
infantil, renta per cápita, acceso a sanidad, educación y otros indicadores socioeconómicos 
que publica anualmente el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en su 
Índice de Desarrollo Humano por países. Esta realidad lleva a instituciones públicas y 
privadas, y a particulares a plantearse qué medidas o actuaciones se pueden llevar a cabo 
para eliminar estas desigualdades entre el Norte (países desarrollados) y el Sur (países en 
vías de desarrollo). La cooperación internacional y la ayuda al desarrollo ponen en marcha 
una serie de políticas de desarrollo, programas y proyectos de cooperación con la finalidad 
de conseguir el desarrollo de las poblaciones. 
 
Fig. 1 Esquema de las vías de ejecución de la AOD (modelo cooperación) 
(Fuente: Elaboración Propia) 
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4.1.1. Ayuda Oficial al Desarrollo, (AOD) 
Las ONGD, por su naturaleza, son organizaciones sin ánimo de lucro cuya misión no es 
hacer beneficios. Las ONGD por un lado llevan a cabo proyectos y actuaciones de 
cooperación en el Sur, con el fin de conseguir el desarrollo de las poblaciones. Por otro 
lado llevan a cabo actuaciones de concienciación en el Norte sobre otras realidades 
presentes en países en vías de desarrollo y otras regiones menos favorecidas. Para la 
consecución de estos objetivos y la realización de estas acciones son necesarios, además 
de personas implicadas, fondos,  soporte y recursos económicos. 
Dentro del mundo de la cooperación, las ONGD, pueden tener, principalmente, dos fuentes 
de financiación. La financiación privada y las fuentes de financiación pública en forma de 
subvenciones por parte de organismos públicos. Éstos son principalmente, 
administraciones autonómicas, ayuntamientos, gobiernos o instituciones internacionales de 
cooperación como son las Naciones Unidas o la Comunidad Europea. Las subvenciones y 
donaciones de instituciones públicas son las que representan un mayor volumen. Otras 
instituciones como el Banco Mundial o el Fondo Monetario Internacional no financian 
directamente programas de ONGD, pero juegan un importante papel en las políticas de 
desarrollo de los países del Sur, en su estabilidad financiera y asuntos económicos, como 
la deuda externa.  
En los presupuestos de los países desarrollados, las partidas consideradas como 
donaciones o créditos destinados a la cooperación al desarrollo, son conocidas como 
(AOD). 
La Ayuda Oficial al Desarrollo, (AOD), es la partida presupuestaria de los Estados 
destinada a la cooperación. Es la ayuda pública oficial y no ligada, (puesto que no tiene 
condiciones de devolución, no es un préstamo). En otro ámbito quedarían por ejemplo los 
Fondos para el Desarrollo, (FAD), fondos de ayuda ligada al desarrollo económico, y no al 
desarrollo humano. Esta ayuda puede ser empleada mediante diversos instrumentos 
financiadores. Este instrumento de cooperación, la AOD, puede ser, en función de los 
actores que intervengan en su ejecución, directa o concertada. 
4.1.2. Ayuda Directa 
En el caso de la AOD directa, ésta puede ser bilateral o multilateral. Por ayuda directa se 
entiende aquella aportada por el estado donante directamente al estado beneficiario. 
 En el caso de la ayuda directa bilateral, se pueden dar dos situaciones. Una 
primera situación es que en la relación estado-estado no participa ningún otro 
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organismo, institución u organización, y es un acuerdo entre gobiernos. La otra 
situación corresponde a un escenario donde la ayuda entre gobiernos es 
concertada a una ONGD, organización o asociación (del Norte y/o del Sur), que 
participará en la ejecución de los planes de ayuda estipulados por los dos 
estados, con los fondos de ayuda destinados por el estado donante.  
 En el caso de la ayuda directa multilateral, esta ayuda se canaliza a través de 
instituciones públicas internacionales como son Naciones Unidas, el Banco 
Mundial (BM), o el Fondo Monetario Internacional (FMI). En el caso de Naciones 
Unidas, en la realización de programas de cooperación, pudiendo en ocasiones 
estar participando también ONGD u otras asociaciones tanto del Norte como del 
Sur. En el caso de instituciones como el BM o el FMI su papel de interactuación 
está reservado solo a los estados. 
Se entiende por cooperación bilateral aquella que se da directamente entre los países 
donantes y las partes receptoras de la ayuda, que pueden ser gobiernos de los países 
receptores u otras organizaciones.  
La cooperación multilateral se entiende como las donaciones que hacen los países 
desarrollados a instituciones públicas internacionales, que gestionarán esos fondos de 
forma independiente de los gobiernos donantes, y los utilizarán para la financiación de sus 
actividades. Esta forma de cooperación pretende ser más efectiva en cuanto a que la 
solución de los problemas de los países en vías de desarrollo puede traspasar sus 
fronteras, y requieren acciones a nivel global, pero implica una pérdida del control de los 
fondos por parte de los gobiernos donantes. Las principales instituciones multilaterales son 
las Naciones Unidas, el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional. 
4.1.3. Ayuda Concertada 
En el caso de la ayuda concertada, esta se distribuye mediante concesiones públicas 
principalmente a ONGD del Norte o del Sur, o también a cooperativas, asociaciones u otras 
organizaciones, para la ejecución de programas de cooperación en los países del Sur. Las 
ONGD deben cumplir una serie de requisitos y presentar sus propuestas en la línea de los 
programas de cooperación llevados a cabo desde las administraciones. Se pueden realizar 
proyectos de cooperación de forma concreta por parte de las ONGD, o en colaboración con 
otras organizaciones en programas de cooperación más amplios y ambiciosos llevados a 
cabo por instituciones internacionales como Naciones Unidas. 
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Actores en el entorno de la Cooperación 
En el modelo de la cooperación internacional de las ONGD se deben diferenciar tres 
actores principales que intervienen en todo el proceso. Entre estos actores principales se 
establecen relaciones tanto bilaterales como multilaterales, y su comunicación y 
entendimiento es clave para el éxito y desarrollo de los proyectos y actuaciones. 
- En primer lugar, los agentes financiadores, que aportarán los fondos y en 
ocasiones la estructura de los proyectos de cooperación y desarrollo, pudiendo 
ser éstos tanto del ámbito privado como instituciones públicas o administraciones.  
- En segundo lugar, la ONGD del país del Norte o desarrollado, que será 
partícipe, íntegramente o de forma bilateral, de la planificación, realización o 
ejecución del proyecto en el país o región de actuación, en participación con otras 
ONGD o instituciones del país de origen o en el de actuación. 
- En tercer lugar, la organización del Sur. Esta organización puede tratarse tanto 
de una ONGD del país de actuación, (también ONG del Sur), como de una 
cooperativa, asociación, organismo o entidad pública local. Estas organizaciones 
también son denominadas contraparte local, y participarán, colaborarán o 
recibirán apoyo de las organizaciones del Norte o directamente de los agentes 
financiadores. Esta colaboración o participación puede darse a diferentes niveles 
y será clave para entender las necesidades locales. 
 
Los agentes financiadores se sirven principalmente de las ONGD de los países 
desarrollados para canalizar los fondos e instrumentalizar sus programas de ayuda y 
cooperación, a través de donaciones y subvenciones. Las ONGD de los países 
desarrollados contactaran y establecerán vínculos de cooperación con las ONGD, 
asociaciones, organizaciones o instituciones públicas del Sur, quienes serán las 
encargadas de planificar y ejecutar los proyectos, en colaboración y participación con las 
ONGD del Norte. 
 Actualmente, sin embargo, el circuito se está modificando, ya que hay una tendencia, 
principalmente por parte de agentes financiadores públicos, a subvencionar directamente a 
organizaciones del Sur, prescindiendo de las ONGD del Norte en determinados proyectos 
de desarrollo.  
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El circuito de relación y funcionamiento entre estos tres actores se puede concretar en el 
siguiente esquema, en el que se observa que las relaciones pueden darse indistintamente 
entre ellos, subrayando que el fin último de sus actuaciones es el impacto en los 
beneficiarios: 
 
Fig. 2 Esquema de los actores de la cooperación internacional 
(Fuente: Elaboración propia) 
 
4.1.4. Ventajas / desventajas de la cooperación directa / concertada para el 
agente financiador 
La cooperación directa presenta múltiples ventajas desde el punto de vista del estado 
donante, puesto que la capacidad necesaria para gestionar los recursos disminuye. Si las 
partidas de AOD se destinan a proyectos o programas comunitarios de diez millones de 
euros, por ejemplo, el estado necesita a una persona que se encargue del control y 
seguimiento de esa partida. Esa partida a su vez puede incluirse en mayores programas de 
cooperación o en colaboración con otros países, y esos fondos para el desarrollo están 
sometidos a una comisión de control. El seguimiento es fácil de llevar a cabo, y la 
interlocución del estado donante es directa. 
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En el caso de la cooperación concertada mediante concesiones públicas a ONGD, serán 
múltiples las asociaciones que soliciten subvenciones y a las que se deberá atender. Cabe 
añadir que las cantidades de las subvenciones otorgadas para proyectos concretos de 
ONGD en ningún caso son del orden de las partidas destinadas a fondos de cooperación 
en colaboración con otras instituciones internacionales o países, generando la necesidad 
de un mayor número de personal para realizar el seguimiento y control, requiriendo, en 
definitiva, de una mayor estructura y coste organizativo. 
Por otro lado, son múltiples las ONGD que dependen de fondos públicos. El hecho de que 
no se canalice la ayuda a través de estas organizaciones puede ocasionar quejas y 
descontento por parte de las mismas. La imagen de las instituciones se puede ver 
deteriorada por el hecho de no apostar por organizaciones que promulgan su papel 
cercano a las realidades de los países cuyos problemas se intentan solucionar en el marco 
del desarrollo. Este tipo de organizaciones, junto con otras que también reciben 
subvenciones como organizaciones juveniles, sindicatos, etc.,  generalmente representan 
parte de las bases sociales de partidos políticos, el descontento de las cuales pueden 
conllevar consecuencias políticas para dichos partidos. 
También cabe destacar el hecho de que la ayuda directa presenta otra ventaja para las 
administraciones, puesto que sus planes estratégicos pueden tener un mayor impacto y 
grado de cumplimiento. La experiencia consolidada de estos últimos años ha permitido a 
las instituciones públicas desarrollar unos planes estratégicos de desarrollo, y unas líneas 
de actuación con las que canalizar y emplear las partidas destinadas a la cooperación 
(AOD), enfrente a la disparidad de opciones que se pueden presentar ante proyectos 
llevados a cabos por distintas ONGD. 
4.2. Marco Normativo – Institucional 
Múltiples son las iniciativas internacionales que se han puesto en marcha para solventar 
algunos de los problemas de nuestro tiempo. El hecho de que muchos de los problemas 
que presentan los países en vías de desarrollo traspasan sus fronteras, y sus causas 
atañen a diversos factores a nivel global, hace que la solución de éstos requiera una acción 
coordinada a nivel internacional. 
Entre dichas iniciativas, algunas de las más relevantes en lo que se refiere a cooperación al 
desarrollo, son los Objetivos Del Milenio (ODM) y el Pacto de París. Estas iniciativas han 
marcado la agenda de la mayoría de gobiernos, organismos internacionales, las diferentes 
agencias de Naciones Unidas como las organizaciones internacionales de crédito y las 
ONG vinculadas con la cooperación, marcando unas directrices o líneas de actuación, y 
pretenden ser una guía para los esfuerzos de estas instituciones en pos de solventar 
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algunos de los principales problemas que se presentan en el mundo. Asimismo buscan la 
implicación tanto de las instituciones públicas como de las empresas privadas y la 
concienciación de toda la sociedad. 
4.2.1. Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) 
Los objetivos del milenio de Naciones Unidas surgen como la iniciativa de una serie de 
países para poner coto a algunas de las mayores lacras de la sociedad de nuestros días. 
Gran parte de la población mundial vive bajo el umbral de la extrema pobreza, tiene 
dificultades para obtener alimento, suministro de agua, acceso a la educación y está 
expuesta abiertamente a enfermedades, y en definitiva no tiene garantizados unos 
estándares mínimos para la dignidad de la propia persona. En el año 2000 los 192 países 
que componen las Naciones Unidas suscribieron un conjunto de ocho objetivos a largo 
plazo o metas que se debían lograr el año 2015, los objetivos de desarrollo del Milenio 
(ODM). Estos objetivos iban en la línea de intentar reducir todas las formas de extrema 
pobreza a la mitad, y se fijaron para lograr la igualdad entre sexos y el empoderamiento de 
la mujer, la sostenibilidad medioambiental y lograr una alianza mundial en pos del 
desarrollo. 
A continuación se exponen los ODM: [1] 
Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre 
Objetivo 2: Lograr la enseñanza primaria universal 
Objetivo 3: Promover la igualdad de género y el empoderamiento de la mujer 
Objetivo 4: Reducir la mortalidad infantil 
Objetivo 5: Mejorar la salud materna 
Objetivo 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades 
Objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente 
Objetivo 8: Fomentar una alianza mundial para el desarrollo 
4.2.2. Declaración de París 
La Declaración de París sobre Eficacia de la Ayuda, acordada en marzo de 2005, establece 
compromisos globales que corresponden tanto a países donantes como receptores, con el 
fin de avanzar hacia una ayuda al desarrollo más eficaz, en el contexto de un incremento 
significativo de la misma. Las reformas tratan de “incrementar el impacto de la ayuda al 
desarrollo […] reduciendo la pobreza y la desigualdad, aumentando el crecimiento, el 
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fortalecimiento y generación de capacidades, así como la aceleración de la consecución de 
los Objetivos de Desarrollo del Milenio”. La Declaración de París consistió en un acuerdo 
internacional respaldado por más de 100 ministros de países desarrollados y en vías de 
desarrollo y de directivos de instituciones de desarrollos multilaterales y bilaterales. Este 
compromiso de alto nivel de redoblar los esfuerzos relativos a la armonización, la alineación 
y la gestión para resultados tiene como objetivo ayudar a los países en desarrollo a 
alcanzar los Objetivos de Desarrollo para el Milenio y comprende un conjunto de acciones e 
indicadores de progreso susceptibles de ser monitoreados. La Declaración de París adopta 
cinco principios o compromisos de cooperación que deben conformar la orientación y 
canalización de la ayuda al desarrollo: [2] 
1. Apropiación: se establece una relación de horizontalidad (Norte-Sur) a la hora de tomar 
decisiones. El agente transformador debe provenir del Sur, es el país del Sur quien debe 
actuar y crear unas políticas propias de desarrollo, y el papel de los países del Norte es de 
acompañamiento en este proceso. 
2. Alineamiento: los países donantes basarán todo su apoyo en las estrategias y políticas 
de desarrollo de los países del Sur. Es por ello que también se exige a las ONGD que 
quieran participar en los programas de cooperación llevados a cabo por instituciones 
internacionales y gobiernos, que tengan una estrategia definida, y tengan la capacidad y los 
recursos para colaborar en estas políticas. 
3. Armonización: En el tercer principio de la Declaración de París, se hace eco 
precisamente de la tendencia, tal y como se ha comentado, cada vez más generalizada de 
los países del Norte a optar por la ayuda directa, en colaboración con otros países e 
instituciones como naciones unidas o UE. En la búsqueda de la eficacia y la actuación 
conjunta, los países donantes trabajarán de forma coordinada. Este aspecto, a la 
armonización de las actuaciones es más fácil de conseguir a nivel estado, mediante marcos 
nacionales de desarrollo, planes directores y documentos estratégicos, que si todas las 
ONGD que reciben fondos públicos han de trabajar en una misma línea. 
4. Gestión para Resultados: todos los países gestionarán sus recursos y mejorarán el 
proceso de toma de decisiones orientadas a la consecución de resultados. 
5. Rendición de cuentas mutua: los países donantes y los países en desarrollo o receptores 
se comprometen a la mutua rendición de cuentas en torno a los resultados del desarrollo. 
 
Gestión y evaluación de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo. Aplicación de un modelo de buenas 
prácticas a una ONGD  Pág. 21 
 
4.2.3. Influencia del Marco Institucional en las políticas de cooperación y 
en las ONGD 
Tanto los ODM como la declaración de París, son un marco conceptual de actuación, que 
debe traducirse en las estrategias llevadas a cabo por los países. Los ODM y la declaración 
de París, en la línea de lo expuesto con anterioridad, buscan una alineación de las políticas 
de desarrollo. Pero, ¿Por qué es esto importante? 
La elaboración de este tipo de documentos e iniciativas, (ODM, Pacto de París) constituyen 
un elemento muy interesante y una empresa ambiciosa para la consecución de los 
objetivos de desarrollo. De la misma manera se incluyen criterios para la búsqueda de la 
eficiencia en las políticas llevadas a cabo tanto por los gobierno de los países del Norte 
como del Sur. En el marco de la cooperación, estos gobiernos son actores clave no solo 
porque representan el mayor volumen de fondos, sino también por su influencia y 
capacidad de decisión y actuación. Por otro lado, estos programas, (ODM, Declaración de 
París), buscan que los protagonistas sean las personas, fomentar un desarrollo humano, y 
no sólo un desarrollo económico. A diferencia de medidas o programas como los que se 
han propuesto desde otros ámbitos o instituciones, como el FMI o el BM, más preocupados 
por aspectos financieros y económicos de los países del Sur, que sin ser menos 
importantes, no centran el foco sobre lo más importante, que son las personas. Se pasa de 
un enfoque macroeconómico a un enfoque a nivel persona. 
En la medida que debe ser el estado quien garantice y preste toda una serie de servicios 
que actualmente realizan las ONGD, se debe hacer incidencia, desde el Norte, y en 
colaboración con instituciones y organizaciones del Sur, en la creación de estas políticas. 
Los países del Sur deben tener sus propias políticas nacionales de desarrollo, puesto que a 
los propios gobiernos les interesa generar políticas públicas. Los países del Sur han de 
elaborar y disponer de planes de desarrollo sectorial para reducir la pobreza. 
Así se pretende contribuir a solucionar parte de los problemas estructurales que pueden 
presentarse en ese país, puesto que ya no se trata de llevar a cabo un proyecto en una 
zona concreta, sino ir a un nivel superior, y tratar de influir en las políticas que pueden 
tomar medidas que permitan aliviar esos problemas.  
Los países del Norte, tal y como rezan los principios de la declaración de París, deben 
contribuir tanto a la elaboración como a la consecución de estas políticas en ámbitos como 
la educación, la sanidad, etc. El país del Sur debe definir por ejemplo, un  Plan nacional de 
Educación. Los países del Norte deben destinar parte del presupuesto de sus programas 
de cooperación al desarrollo a crear la capacidad necesaria para llevar a cabo ese plan, 
siendo el Estado del Sur quién deberá formar al personal que llevará a cabo estas políticas 
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públicas. A su vez, el Plan Nacional debe concretarse en planes locales, donde los actores 
que los desarrollen probablemente sean ONGD. De todas formas, el papel de las ONGD 
debe ser transitorio, puesto que debería ser el estado quien asumiera ese papel en un 
futuro. Mientras esto no sea posible, las ONGD actuarán como subsidiarias del Estado. 
Está claro que existe una relación directamente proporcional entre desarrollo económico y 
desarrollo humano, pero en la medida que el desarrollo económico de un país aumenta, no 
tiene por qué hacerlo en la misma medida el desarrollo humano. Es por ello interesante 
fijarse en otros indicadores, como el Indicador de desarrollo humano (IDH)
1
, y no solo 
indicadores económicos, que tal vez no reflejan la situación real de la población. Un país 
como los Emiratos Árabes (EAU), puede tener una renta per cápita superior a España, pero 
la situación de las mujeres en ese país tal vez no es tan buena como lo es en España, 









 El IDH es una medición por país, elaborada por el Programa de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo (PNUD). Se basa en un indicador social estadístico compuesto por tres parámetros: la 
esperanza de vida, la tasa de alfabetización y el PIB per cápita 
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5. ONGD 
5.1. Definición ONGD 
Entre los múltiples actores que intervienen en el panorama de la cooperación internacional 
(gobiernos e instituciones internacionales, actores locales) y dentro del mundo de la 
solidaridad, aparecen las Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo, que 
representan un modelo alternativo de cooperación enfrente a la cooperación oficial entre 
estados. 
La Ley española de Cooperación Internacional para el Desarrollo define en su artículo 32 a 
las Organizaciones no Gubernamentales de Desarrollo (ONGD) como “aquellas entidades 
de derecho privado, legalmente constituidas y sin fines de lucro, que tengan entre sus fines 
o como objeto expreso, según sus propios estatutos, la realización de actividades 
relacionadas con los principios y objetivos de cooperación internacional para el desarrollo. 
Las organizaciones no gubernamentales de desarrollo habrán de gozar de plena capacidad 
jurídica y de obrar, y deberán disponer de una estructura susceptible de garantizar 
suficientemente el cumplimiento de sus objetivos.” [5] 
Según el documento elaborado por el Instituto de Innovación Social de ESADE y la 
Fundación “la Caixa”, “Repensant el seguiment i l’avaluació en les ONGD espanyoles”, las 
ONGD ofrecen un modelo alternativo de cooperación que se basa en un conjunto de 
habilidades que las organizaciones tienen o deberían tener, entre las cuales destacan 
fundamentalmente: [6] 
- La proximidad y cercanía con las comunidades locales 
- El enfoque participativo y de apoderamiento de estas comunidades 
- La vocación intercultural y la actitud respecto al diálogo y la conciliación 
- El enfoque relacional y la garantía de continuidad más allá de la duración del 
proyecto (sostenibilidad del proyecto) 
- La capacidad de generar apoyos y compromisos entre la sociedad de los países 
del Norte 
Las ONGD se engloban dentro del denominado tercer sector. Por tercer sector se entiende 
el conjunto de organizaciones que tienen finalidades de interés social y sin ánimo de lucro. 
[7] 
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Las finalidades de estas organizaciones están vinculadas a la mejora del entorno social, y 
se pueden encontrar organizaciones del tercer sector en campos muy variados, como por 
ejemplo, medio ambiente, cultura, ocio y juventud, actividades sociales, lucha contra la 
pobreza y la exclusión, cooperación internacional, etc.  
En el caso de las ONGD, organizaciones no gubernamentales para el desarrollo, sin fines 
lucrativos y con el fin de la consecución de un bien de interés social, y de las asociaciones 
o instituciones sin fines de lucro que participen en el marco de cooperación se las 
englobarían dentro del tercer sector, en el campo de la cooperación. También se dan casos 
de organizaciones, generalmente con una estructura y tamaño consolidados, que 
desarrollan su actividad en múltiples campos, como en proyectos de cooperación para el 
desarrollo, acción humanitaria, incidencia política, acción social, medioambiente, etc. como 
Cruz Roja Española, Cáritas Española o Intermón Oxfam. 
 Es éste un sector muy diverso, puesto que las múltiples organizaciones que lo conforman 
aportan estilos y prácticas diferentes, enriqueciéndose en muchos casos entre ellas, y 
también un sector muy plural, llevando a cabo iniciativas de actuación y concienciación en 
diferentes ámbitos, lo cual permite un acercamiento a las diversas sensibilidades de la 
sociedad, buscando que todas las personas puedan encontrar alguna referencia cercana a 
sus inquietudes. Las ONGD suelen cubrir todos los ámbitos de actuación en materia de 
desarrollo. 
Esta diversidad no impide identificar algunos elementos que, más allá de las diferencias, 
constituyen el común denominador, las señas de identidad, los rasgos distintivos de 
cualquier ONGD y que son, a su vez, los puntos que diferencian las ONGD con relación a 
otros actores que participan en la cooperación. 
Las características esenciales de una ONGD son según la Coordinadora de ONGD de 
España (CONGDE) [8]: 
 
1. Ser una organización estable que dispone de un grado mínimo de estructura. No 
se trata de campañas, ni de iniciativas aisladas. Deben poseer personalidad 
jurídica y capacidad legal de acuerdo con la normativa vigente. 
2. No poseer ánimo de lucro. La totalidad de los ingresos obtenidos deben beneficiar 
a la población sujeto de los programas de desarrollo, ser utilizados en actividades 
de educación y sensibilización y, en último lugar, ser destinados al funcionamiento 
de la propia organización. 
3. Trabajar activamente en el campo de la cooperación para el desarrollo y la 
solidaridad internacional, ya sea en el ámbito del desarrollo, la respuesta ante 
situaciones de emergencia o la educación para el desarrollo. 
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4. Tener una voluntad de cambio o de transformación social, participando 
activamente en la mejora de la sociedad mediante propuestas favorecedoras de 
unas relaciones Norte-Sur más justas y equitativas que promuevan la igualdad 
entre mujeres y hombres como parte inherente e indispensable del proceso de 
desarrollo. 
5. Poseer respaldo y presencia social. Deben gozar de un comprobado apoyo en la 
sociedad, así como de una presencia activa en medio de ella. Este respaldo social 
se manifiesta de diversas formas: el apoyo económico mediante donaciones o 
cuotas, la capacidad de movilizar trabajo voluntario, la participación activa en 
redes con presencia social, el contacto con otras organizaciones locales, etc. 
6. Tener independencia. Las ONGD deben tener autonomía institucional y decisoria 
respecto de cualquier instancia gubernamental, intergubernamental o cualquier 
otra ajena a la institución. Esto implica que las organizaciones no deben estar 
sujetas a ningún control o dependencia orgánica u organizativa de entidades 
públicas o grupos empresariales, deben poseer capacidad de fijar libremente sus 
objetivos, estrategias, elección de contrapartes, etc. 
Si han sido creadas por otra institución deben estar legalmente diferenciadas y 
mantener una capacidad de decisión propia sin interferencias. Las ONGD con algún 
tipo de relación de dependencia con otras instituciones (tales como partidos 
políticos, instituciones religiosas, sindicatos, empresas...) deberán hacer pública 
dicha relación. Si son parte de una organización internacional deben acreditar, al 
menos, una autonomía suficiente en las decisiones con relación a las oficinas 
centrales. 
7. Poseer recursos, tanto humanos como económicos, que provienen de la 
solidaridad, de donaciones privadas, del trabajo de voluntarios o semejantes. 
8. Actuar con mecanismos transparentes y participativos de elección o 
nombramiento de sus cargos, promoviendo la igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres. En particular los miembros del Patronato (para las 
fundaciones) o Juntas Directivas o equivalentes serán voluntarios, sin perjuicio de 
las compensaciones oportunas originadas por los gastos derivados de su cargo. 
9. Ser transparentes en su política, en sus prácticas y en sus presupuestos. Esto 
supone la obligación de publicar documentación cuantitativa y cualitativa, así 
como facilitar el control externo de sus actividades y recursos. 
10. Estar basadas y articuladas en torno a los fines de solidaridad internacional y 
cooperación. Esto implica la necesidad de que, entre los principales objetivos de 
las ONGD de los países desarrollados, figuren la cooperación para el desarrollo, 
la lucha contra las desigualdades, la pobreza y sus causas. Además, exige que su 
práctica sea coherente y consecuente con este fin. 
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5.2. Estructura: Fundaciones y Asociaciones 
La mayoría de ONGD entendidas como figuras jurídicas están constituidas como 
asociaciones de utilidad pública o fundaciones, sin ánimo de lucro y que persiguen la 
consecución de un fin social. Se deben tener en cuenta distintas consideraciones, en 
función de si la ONGD está constituida como una asociación o como una fundación. 
Asociaciones 
Las ONGD constituidas como asociaciones de utilidad pública y sin ánimo de lucro, se 
entienden como un grupo de personas que se reúnen y organizan para desarrollar una 
actividad o perseguir un fin aportando su capacidad de trabajo, pudiendo aportar o no un 
patrimonio. Estas asociaciones deben redactar y regirse por unos estatutos, que deberán 
ser aprobados en la Asamblea General de la asociación. En estos estatutos generalmente 
se especifica la denominación, duración y objeto de la asociación (visión y misión), 
domicilio, ámbito territorial, sus órganos de gobierno y funcionamiento. También suelen 
tener un reglamento de procedimientos interno y un código de conducta, que deben ser 
aprobados en la Asamblea General. Esta Asamblea está constituida por los socios de la 
asociación. 
El órgano que generalmente se encarga de la gestión y representación de la asociación es 
la Junta de gobierno. En los estatutos de cada asociación también se incluyen 
especificaciones, matices y regulaciones para distintos ámbitos de actuación de la 
asociación, y para la composición de la Junta de Gobierno, la gestión del día a día se 
realiza por parte de los Gestores de la asociación. 
Fundaciones 
Las fundaciones son organizaciones constituidas sin afán de lucro, que por voluntad de sus 
fundadores, tienen afectado de modo duradero su patrimonio a la realización de fines de 
interés general. Son organizaciones sin afán de lucro puesto que destinan su patrimonio y 
sus rentas a sus fines fundacionales (que siempre han de ser fines de interés general), 
recogidos en sus Estatutos. Las fundaciones surgen para impulsar la participación de la 
sociedad en la protección, desarrollo y estímulo de fines de interés general, y suponen un 
reconocimiento del sector privado en la tarea de proteger y promover actuaciones 
caracterizadas por la ausencia de ánimo de lucro. 
La gestión de las fundaciones corre a cargo del Patronato de la misma y es el órgano de 
gobierno y representación de la fundación. Al Patronato le corresponde velar para que se 
cumpla la finalidad fundacional y es un órgano colegiado que ha de estar integrado como 
mínimo por tres personas. Las fundaciones están sometidas a una tutela administrativa por 
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parte del organismo competente, (en caso de fundaciones deportivas, el Ministerio de 
Educación y Sanidad, en caso de fundaciones de investigación el Ministerio de Ciencia e 
Innovación, etc.), que supervisa el cumplimiento por parte de la fundación de sus fines 
fundacionales. Las fundaciones deben presentar a la administración competente una 
memoria de actividades y las cuentas anuales e inventario, que reflejen la imagen fiel del 
patrimonio de la fundación. [9] 
Tanto las asociaciones como las fundaciones para ser reconocidas jurídicamente como 
tales deben estar inscritas respectivamente en el Registro de Asociaciones o Fundaciones 
en la administración correspondiente, en función del ámbito territorial donde desarrollen sus 
actividades y tengan el domicilio establecido (nivel autonómico o estatal). 
Las Organizaciones no Gubernamentales de Desarrollo legalmente constituidas, que 
deseen recibir de las Administraciones públicas ayudas o subvenciones computables como 
ayuda oficial al desarrollo, así como disfrutar de los incentivos fiscales a que se refiere el 
artículo 35 de la Ley 23/1998, de 7 de julio, de Cooperación Internacional para el Desarrollo 
deberán solicitar la inscripción en el Registro de Organizaciones no Gubernamentales de 
Desarrollo, (previsto en el artículo 33 de la Ley 23/1998, de 7 de julio, de Cooperación 
Internacional para el Desarrollo) regulado por el Real Decreto 993/1999. [10]  
El Registro de Organizaciones no Gubernamentales de Desarrollo depende del Ministerio 
de Asuntos Exteriores y está adscrito a la Agencia Española de Cooperación Internacional 
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5.3. Áreas de actuación de las ONGD 
En el marco de la cooperación internacional – ayuda al desarrollo, se encuentran múltiples 
actores, tanto en los países del Norte como en los del Sur, tal y como se ha comentado en 
el punto anterior. En el caso de las organizaciones no gubernamentales del Norte que 
desarrollan su actividad en este marco, éstas persiguen principalmente con su actividad la 
consecución de una serie de objetivos, que son principalmente: la búsqueda de la paz 
mundial, el respeto de los derechos humanos en todos los países del mundo y el 
desarrollo de aquellas zonas o países que sufren mayores desigualdades o deficiencias.  
Las ONGD tienen principalmente, tres áreas de actuación: 
 
Fig. 3 Esquema de los sectores de actividad de las ONGD 
(Fuente: Elaboración propia) 
5.3.1. Programas y proyectos de desarrollo 
Son la faceta más conocida del trabajo de algunas ONGD. Estos proyectos están 
focalizados a contribuir a construir una sociedad próspera, donde se respeten los derechos 
fundamentales de las personas y las libertades individuales. Se trata de intervenciones 
planificadas que se ejecutan dentro de un proceso de desarrollo concreto de un colectivo o 
población y cuyo ámbito puede ser local, regional o nacional. El trabajo que las ONGD 
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realizan en el Sur pretende actuar principalmente contra las causas estructurales de la 
pobreza y propiciar el desarrollo social de los pueblos a quienes se dirige. Para esto, es 
necesario analizar las causas de sus problemas, mantener un diálogo fluido y un trabajo 
constante con las organizaciones del Sur. La colaboración con las contrapartes del Sur 
debe traducirse en una cooperación basada en la reciprocidad y el respeto para emprender 
objetivos comunes. Esta colaboración puede ser de varios tipos: 
- Apoyo y asesoría técnica y organizativa, que permita mejorar la capacidad técnica 
de los equipos operativos de los proyectos. 
- Apoyo económico a las iniciativas locales. 
- Fomento de la cooperación Sur-Sur, para compartir experiencias similares y 
mejorar la eficacia. 
- Seguimiento y evaluación de las acciones emprendidas, para conocer su impacto 
real en la población y tomar medidas encaminadas a mejorar la calidad de la 
cooperación. 
 
Ejemplos de organizaciones que realizan este tipo de acciones podrían ser Intermón 
Oxfam, Fundación Vicente Ferrer, Entreculturas, Paz y Desarrollo, Acsur – Las Segovias, 
Alboan, Entrepueblos, etc. 
5.3.2. Ayuda humanitaria y de emergencia 
Las ONGD que trabajan en este ámbito dan apoyo a poblaciones o regiones afectadas por 
situaciones provocadas por catástrofes naturales, conflictos bélicos, movilización de 
refugiados o emergencias crónicas como pueden ser hambrunas, situaciones de exclusión 
social,  refugiados permanentes o países con alta inestabilidad política y social, que pueden 
conllevar y provocar perjuicios tanto sociales como económicos, pérdidas de vidas 
humanas y deterioro de la salud o de los servicios comunitarios básicos. Las ONGD 
trabajan también en tareas de prevención de este tipo de situaciones. La ayuda humanitaria 
debe orientarse siempre al desarrollo y potenciar la utilización de los recursos locales, 
teniendo en cuenta a la población afectada y buscando en todo momento su participación 
activa. Las acciones de emergencia incluyen tanto la identificación y la alerta como la 
reacción ante las catástrofes. La reacción y la respuesta deben acompañarse de iniciativas 
de denuncia y de presión política. 
Ejemplos de este tipo de organizaciones podrían ser Acción contra el Hambre, Cruz Roja 
Española, Cáritas Española, Medicos Sin Fronteras (MSF), Movimiento por la Paz, Medicos 
Mundi (Federación), etc. 
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Estas dos primeras áreas de actuación centran su actividad en la realización de proyectos o 
actuaciones principalmente en los países del Sur. Es importante que las ONGD del Norte, 
en su lucha contra las desigualdades, la pobreza y en pos del desarrollo humano (mediante 
proyectos en el Sur) debe tener un posicionamiento político para luchar contra estas 
desigualdades presentes en el Sur, desde el Norte.  
5.3.3. Sensibilización y educación para el desarrollo 
La tercera área de actuación es la Educación para el Desarrollo, (EpD), la sensibilización y 
la presión política. Este tipo de actuaciones persiguen concienciar a la sociedad de los 
países del Norte de las realidades de otros países, y hacer patente las desigualdades 
existentes. 
Otro de los campos de actuación de las ONGD es  la creación de un pensamiento solidario 
a partir de la profundización en la realidad, del análisis científico de la misma y de su propia 
experiencia. Este proceso se debe hacer en colaboración de la contraparte u 
organizaciones del Sur. Estas acciones se concretarán en proyectos de investigación, 
publicaciones, cursos de formación, seminarios y talleres, foros de discusión y participación 
en conferencias internacionales, organización de eventos o actos de concienciación, etc. 
Se entiende por incidencia política el conjunto de acciones de información, diálogo, 
presión y/o denuncia (mediante movilización social, participación en órganos 
representativos, etc.) que las ONGD han de realizar, destinadas a personas e instituciones 
públicas, así como a colectivos y entidades privadas con capacidad de decisión en aquello 
que afecta a las poblaciones del Sur, con la finalidad de influir de forma positiva en las 
relaciones entre los pueblos y en defensa de los colectivos más vulnerables de todo el 
mundo. 
En lo que respecta a acciones de sensibilización y educación para el desarrollo cabe 
destacar que la mayoría de ONGD realiza actuaciones en este campo. No hay que olvidar 
que las ONGD por su naturaleza sin ánimo de lucro dependen de las donaciones y 
subvenciones que reciben, precisamente porque justifican una acción solidaria. Las ONGD 
deben captar fondos dando a conocer otra realidad, o la situación de desigualdades 
presentes en otros países. En ese proceso se está realizando una tarea de sensibilización 
o educación para el desarrollo. A pesar de ello hay organizaciones que realizan proyectos 
concretos con el fin de sensibilizar o de hacer acciones de presión política.  
Ejemplos de este tipo de organizaciones podrían ser Manos Unidas, Intermón Oxfam, 
Ayuda en Acción, Avaaz.org, etc. 
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5.3.4. Comercio Justo 
El Comercio Justo tiene por objetivo reducir la pobreza del Sur gracias a un sistema 
comercial que permita a los grupos productores marginados acceso a los mercados del 
Norte. Este comercio posibilita a las comunidades participar en su propio desarrollo, al 
mismo tiempo que satisface la demanda de los consumidores del Norte ofreciendo 
productos de alta calidad e informando sobre el origen y las condiciones de producción. 
Garantiza el respeto por el medio ambiente y apuesta por la producción ecológica.  
En el caso del comercio justo, las ONGD pueden tener diferentes actuaciones. Proyectos 
de desarrollo, como apoyos a cooperativas del Sur, o acciones de concienciación llevando 
a cabo diferentes actividades como talleres de cocina solidaria, conferencias, eventos de 
cata de productos, para dar a conocer el valor del Comercio Justo, etc.  
Legitimidad de las reclamaciones de las ONGD 
¿Con que base social o con que apoyo realiza una ONGD una determinada campaña de 
presión o denuncia?, ¿en que basa sus reclamaciones? El aparato político puede 
argumentar tener el respaldo de un amplio sector de la sociedad puesto que ha sido 
elegido por sufragio en unas elecciones, pero el porcentaje que representa la base social 
de la ONGD probablemente no sea muy significativo del conjunto de la sociedad. ¿Puede 
realmente la ONGD hablar en nombre de la sociedad civil? Probablemente no, y la ONGD 
debe centrar sus reclamaciones y sus actuaciones de presión en datos contrastados, 
informes veraces y la voz de personas de los países del Sur conocedoras de la realidad de 
sus regiones.  
De esta forma las ONGD deben buscar la legitimidad de sus reclamaciones en la calidad y 
no en la cantidad. Puesto que las ONGD del Norte deberían abandonar a la larga sus 
actuaciones en el Sur por estar suplidas por las acciones de las propias organizaciones del 
Sur, podría ser una forma interesante de no perder contacto con las realidades de la zona 
el hecho de incorporar a personas de estos países en los órganos de gobierno de la 
organización del Norte, dotando de más fuerza a las reclamaciones de las ONGD en 
campañas de presión política. Un representante de una cooperativa, o de una asociación 
de mujeres o trabajadores, o a personas pertenecientes a organizaciones del Sur son 
quienes en definitiva pueden hablar en nombre de un grupo de personas de la zona. 
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5.4. Financiación de ONGD españolas 
Como se ha comentado, las ONGD españolas pueden tener fuentes de financiación tanto 
privadas como públicas. En lo que se refiere a financiación privada, esta puede provenir 
de donaciones de particulares, empresas, cuotas de los socios de la organización, 
apadrinamientos, organización de eventos o venta de productos propios (merchandising, 
lotería). También tienen especial relevancia en España las subvenciones o donaciones 
realizadas por fundaciones privadas, de empresas o cajas de ahorros. Casi un millón de 
particulares y entidades privadas apoyaron económicamente a las ONGD. Más de 750.000 
a través de cuotas económicas periódicas, y más de 230.000 mediante donaciones 
puntuales. [11]
 
Respecto a la financiación pública, los fondos de Cooperación de las ONGD españolas 
provienen, principalmente, de subvenciones de la administración del Estado.  
En el caso de la financiación por parte de instituciones internacionales, si bien la Unión 
Europea es uno de los mayores donantes de AOD a nivel mundial, actualmente las ONGD 
españolas tienen poco acceso a estos fondos, según indica la Coordinadora de ONGD en 
España (CONGDE), [12] principalmente debido a los requerimientos administrativos de los 
programas subvencionados por la UE.  
Asimismo, la especialización y experiencia de las ONGD españolas en países de América 
Latina, siendo éstos el destino prioritario de la cooperación española [*], representa, 
curiosamente, un hándicap a la hora de optar a fondos de la UE. Las ONGD españolas han 
estado muy activas en programas de cooperación en América Latina, pero la región 
geográfica que actualmente acapara mayor volumen de fondos europeos para la 
financiación de proyectos de cooperación son los países ACP, (países de África, el Caribe y 
el Pacífico), zonas y países donde las ONGD españolas no tienen tanta presencia ni 
experiencia de actuación, lo que puede representar una dificultad a la hora de acceder a 
financiación de la UE.  
Ésta puede ser una de las causas por las cuales el porcentaje que representa la ayuda 
pública internacional respecto al total de fondos obtenidos por las ONGD españolas no sea 
muy elevado. 
A pesar de ello, las ONGD españolas suelen aplicar principalmente, cuando acuden a 
financiación europea a programas de EuropeAid, en mayor medida y también a programas 
de ayuda humanitaria y derechos civiles (ECHO). 
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Fig. 4 Distribución de fondos ejecutados por países, año 2007 
(Fuente: Informe 2008 CONGDE) 
A nivel Estatal, parte de la AOD se canaliza a través de la Agencia Española de 
Cooperación al Desarrollo, (AECID), y de la Secretaría de Estado para la Cooperación 
Internacional (SECI), dependientes del Ministerio de Exterior y Cooperación, denominación 
que refleja la voluntad de cooperación de las instituciones públicas. Estas aportaciones 
pueden tener forma de subvenciones o donaciones de proyectos llevados a cabo por las 
ONGD, o dedicadas al respaldo de actividades de ayuda cofinanciadas con las ONGD. Las 
ONGD también pueden obtener financiación de otros ministerios y organismos de ámbito 
estatal. [12] 
En el marco de Cataluña, se encuentra la “Agència Catalana de Cooperació al 
Desenvolupament”, (ACCD) dependiente del departamento de Vicepresidencia de la 
Generalitat de Catalunya. Esta agencia se encarga de canalizar las partidas 
presupuestarias destinadas a fines de cooperación, mediante convenios de colaboración o 
subvenciones a proyectos de ONGD. Para todas aquellas organizaciones que quieran optar 
a fondos públicos canalizados a través de estas agencias, será requisito indispensable, 
entre otros, estar registrado en las respectivas agencias. 
Fruto de la cooperación descentralizada promovida en España, además de a nivel del 
Estado y de las comunidades autónomas, las ONGD también pueden recibir financiación 
de ayuntamientos y diputaciones, puesto que en los presupuestos de estas instituciones se 
pueden incluir partidas presupuestarias destinadas a la cooperación, y subvenciones, a las 
que las ONGD pueden optar al presentarse en las respectivas administraciones. 
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Todas estas instituciones, en sus planes directores y anuales de cooperación establecen 
unas prioridades sectoriales y geográficas de actuación, además como una serie de 
programas temáticos para el destino de los fondos de cooperación. Así pues, las ONGD 
que pretendan obtener financiación pública para sus proyectos deberán adecuarlos a los 
criterios y prioridades de las instituciones donde lo soliciten, tal y como refleja la Orden 
AEC/1303/2005, de 27 de abril, por la que se regulan las bases para la concesión de 
subvenciones a organizaciones no gubernamentales de desarrollo, para la realización de 
intervenciones en materia de cooperación internacional para el desarrollo:  
“La financiación pública de las ONGD estará vinculada a la aplicación del Principio de 
Coherencia con los principios, objetivos y prioridades de la política española de 
cooperación internacional así como el de colaboración con el desarrollo de los objetivos 
compartidos que informan la actuación de la Cooperación Española: los Objetivos de 
Desarrollo del Milenio (ODM) y las prioridades definidas en el Plan Director, los cuales son 
patrimonio también de las ONGD.  
Esta Orden de Bases Generales, reconoce y aplica los principios informadores del Plan 
Director, así como las condiciones específicas del desarrollo de la intervención de las 
ONGD en nuestro país y en terceros países.  
Estas subvenciones están informadas por los principios siguientes:  
a) de colaboración, elemento articulador de la unidad del proceso: dialogado desde el 
mismo diseño de la cooperación al desarrollo lo que está plasmado en las referencias 
compartidas. Colaboración que va unida a la corresponsabilidad de las partes en la 
consecución de los objetivos fijados;  
b) de complementariedad, entre los diversos agentes de la cooperación, 
complementariedad entendida como la suma de sinergias entre los actores de la 
cooperación en la implementación de una política de desarrollo compartida; 
complementariedad implica dialogo sobre los objetivos, forma de lograrlos y distribución de 
responsabilidad;  
c) de calidad de la ayuda, a través de una mejor planificación, mayor coordinación entre los 
actores de la cooperación, promoviendo instrumentos más idóneos y reforzando la 
evaluación y el aprendizaje.” [13] 
 
Según datos de la Coordinadora de ONG para el desarrollo en España (CONGDE), 
(reflejados en su informe del año 2008), en lo que se refiere a la financiación de ONGD el 
volumen de fondos obtenidos por las mismas en 2007 superó los 1.300 millones de euros. 
Esta cifra incluye tanto los ingresos públicos (42%), como privados (38%) obtenidos por las 
ONGD y coordinadoras autonómicas pertenecientes a la CONGDE. (El 19% restante 
corresponde a otros ingresos, como ingresos extraordinarios o financieros). 
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Las ONGD que tuvieron mayor volumen de ingresos fueron Cruz Roja Española, con 520 
millones de euros y Cáritas Española, con 200 millones de euros, que conjuntamente 
representan el 55% del total de ingresos. Intermón Oxfam, con 74 millones de euros, 
Manos Unidas (62), Ayuda en Acción (52), Unicef (51), Acción Contra el Hambre (29), 
Médicos Mundi (21), Médicos del Mundo (20), Entreculturas (20), Asamblea de 
Cooperación por la Paz (15) y Movimiento por la Paz (11) representan conjuntamente el 
25% del total de ingresos.  Del resto de ingresos y organizaciones, dos ingresaron entre 10 
y 11 millones, dos ingresaron entre 9 y 10 millones, cuatro ingresaron entre 8 y 9 millones, 
dos ingresaron entre 7 y 8 millones, cuatro ingresaron entre 6 y 7 millones, tres ingresaron 
entre 5 y 6 millones, cinco ingresaron entre 4 y 5 millones, seis ingresaron entre 3 y 4 
millones, trece ingresaron entre 2 y 3 millones y quince organizaciones ingresaron entre 1 y 
2 millones. El resto de organizaciones registradas ingresó menos de 1 millón de euros. 
 
 
Fig. 5 Ingresos totales de las ONGD y Coordinadoras autonómicas en el año 2007 
(Fuente: Informe 2008 de la CONGDE sobre el sector de las ONGD. Elaboración propia) 
 
De estos datos se desprende la concentración de la financiación en un número limitado de 
organizaciones, estableciéndose una diferenciación entre las organizaciones grandes, 
medianas y pequeñas.  
Cabe destacar que algunas de estas organizaciones realizan actividades fuera del campo 
de la cooperación, como áreas de acción social o medioambiente. En lo que se refiere 
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exclusivamente a fondos obtenidos o concedidos para acciones de cooperación, tanto del 
ámbito público como privado, la cifra obtenida por las ONGD y Coordinadoras autonómicas 
asciende a 668 millones de euros. Por los fondos obtenidos o concedidos se entiende 
como los recursos económicos cuya concesión a las ONGD ha sido formalmente 
comprometida durante el 2007, con independencia del momento en que se ejecutan, bien 
sea a lo largo del año de concesión o en años posteriores. 
Las organizaciones que obtuvieron mayores fondos en este ámbito fueron Intermón Oxfam 
(74 millones), Manos Unidas (62), Ayuda en Acción (51), Unicef (50), Cruz Roja Española 
(36), Acció Contra el Hambre (29), Cáritas Española (27), ACSUR – Las Segovias (26), 
Medicus Mundi (21), Médicos del Mundo (21), Entreculturas (20) y Asamblea de 
Cooperación Por la Paz (19). 
 
 
Fig. 6 Fondos Obtenidos o Concedidos en Cooperación por las ONGD en el año 2007 
(Fuente: Informe 2008 de la CONGDE sobre el sector de las ONGD. Elaboración propia) 
 
Es interesante destacar que en lo que se refiere a fondos obtenidos mediante financiación 
pública, el ránking de organizaciones no difiere mucho respecto al de fondos totales 
obtenidos o concedidos en materia de cooperación. Sin embargo sí hay sustanciales 
diferencias en el porcentaje que representan los fondos públicos respecto a los fondos 
totales obtenidos. Las organizaciones que han recibido mayores fondos públicos han sido: 
ACSUR – Las Segovias, con 25 millones de euros (98% de fondos totales), Acción Contra 
el Hambre, 24 M€ (83% de fondos totales), Cruz Roja Española, 22 M€ (60% de fondos 
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totales), Intermón Oxfam, 19 M€ (26% de fondos totales), Asamblea de Cooperación por la 
Paz, 18 M€ (95% de fondos totales), Medicus Mundi, 18M€ (83% de fondos totales), 
Médicos del Mundo, 13 M€ (64% de fondos totales), Manos Unidas, 12 M€ (19% de fondos 
totales), Ayuda en Acción, 10 M€ (20% de fondos totales). 
 
 
Fig. 7 Distribución de Fondos de las principales ONGD por mayor volumen de fondos 
(Fuente: Informe 2008 de la CONGDE sobre el sector de las ONGD. Elaboración propia) 
 
 
Fig. 8 Fondos obtenidos por las ONGD en 2007 desglosados según la fuente de financiación 
(Fuente: Informe 2008 de la CONGDE sobre el sector de las ONGD. Elaboración propia) 
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5.5. Situación actual de las ONGD 
Tal y como se ha expuesto con anterioridad, en los últimos años se ha experimentado un 
crecimiento notable de ONGD en el territorio español. Es difícil conseguir datos oficiales del 
número de ONGD españolas, puesto que no existe un registro concreto de ONGD. Las 
ONGD, constituidas como asociaciones o fundaciones deben, como se ha comentado en el 
punto 5.2, registrarse en los registros de sus comunidades autónomas, si estas disponen 
del mismo, o en el registro nacional. En el caso de las organizaciones registradas en la 
AECID, el número de ONGD ascendía a 1.200 en el año 2007, y se calcula que son cerca 
de 1.500 en el año 2009. [14] 
Asimismo, las ONGD también pueden afiliarse a federaciones u coordinadoras de ONGD, 
como es la Coordinadora de ONG de Desarrollo de España (CONGDE).  La CONGDE está 
formada por 91 ONGD y 14 Coordinadoras Autonómicas que, en conjunto, suman más de 
400 organizaciones dedicadas a la cooperación internacional y asumen como forma de 
autorregulación el Código de Conducta para garantizar los principios de transparencia y 
democracia interna de las ONGD. La Coordinadora es la única plataforma estatal de acción 
humanitaria y desarrollo en España. 
También se encuentran federaciones autonómicas de ONGD. Las federaciones de cada 
comunidad autónoma de ONG de Cooperación al desarrollo y solidaridad tienen el objeto 
de ser un punto de referencia y un interlocutor válido entre la sociedad civil y las 
administraciones en materia de cooperación al desarrollo. La federación catalana de 
ONGD, (FCONGD), aglutina a 83 ONGD afiliadas, y se entiende como una entidad de 
segundo nivel, en cuanto a que su actividad está centrada en el soporte a las ONGD, y tal y 
como se ha expresado con la CONGDE, y en ser un punto de encuentro y de unión entre 
organizaciones. Para pertenecer a las federaciones o coordinadoras autonómicas es 
condición necesaria, entre otras, el hecho de que la organización esté registrada en la 
respectiva comunidad autónoma, y firmar un código ético y de conducta de la propia 
federación. 
La pertenencia a estas coordinadoras permite a las ONGD trabajar en red, mantener 
relaciones con otras organizaciones, planificar acciones conjuntas y ver representadas sus 
peticiones o propuestas ante organismos como la AECID. 
Ninguna agencia oficial de cooperación, ni la Agencia Española de Cooperación al 
Desarrollo, (AECID), ni la “Agència Catalana de Cooperació al Desenvolupament”, (ACCD), 
ni la Coordinadora de ONGD en España, (CONGDE) ni la Federación Catalana de ONGD, 
(FCONGD), ofrecen datos respecto al número de ONGD que hay en total en España, 
principalmente porque es una cifra difícil de averiguar. Tan sólo ofrecen información del 
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número de ONGD registradas tanto en la coordinadora como en la federación. El hecho de 
que las ONGD no dispongan de un registro particular, y la gran cantidad de pequeñas 
ONGD que existen, dificulta la obtención de un dato exacto.  
En concreto, en el ámbito de cooperación, según el informe de la CONGDE sobre el sector 
del año 2008 más de 33.000 personas participan en las actividades de las ONGD. Casi 
5.000 trabajan como personal remunerado y más de 25.500 personas han formado parte 
de los equipos de voluntariado de las ONGD españolas durante el año 2007, a las que hay 
que añadir las 1.700 que han participado en programas puntuales de voluntariado 
internacional (campos de trabajo, actividades de sensibilización, turismo solidario, etc.) [12] 
Analizando los datos del informe de la CONGDE sobre el sector de las ONGD de 2008, se 
observa que hay 14 organizaciones con unos ingresos superiores a 10 millones de euros, 
33 organizaciones con unos ingresos de entre 2,5 y 10 millones de euros, teniendo el resto 
de organizaciones unos ingresos inferiores a 2,5 millones de euros. Esta diferenciación por 
ingresos es comparable a la obtenida por fuentes de la ACCD, que indicaron un abanico 
similar, siendo la situación aproximada de las ONGD en España de 10-20 organizaciones 
grandes, 30 medianas y 1.000 pequeñas. 
5.6. Evolución de las ONGD 
Las ONGD han evolucionado de forma notable en los últimos años. Se diferencian cuatro 
estadios o fases de las ONGD que desarrollan su actividad en el marco de la cooperación 
al desarrollo. 
 En un primer momento las ONGD surgen como una respuesta a la experiencia de 
personas, que por el hecho de conocer la realidad o las desigualdades de otros 
países sienten la necesidad de llevar a cabo alguna acción. En esta primera fase, 
las ONG tienen un papel asistencial. Su incidencia para solucionar los problemas 
que causan estas desigualdades es nula, pero realizan un papel importante para 
las poblaciones afectadas, puesto que mejoran sus condiciones de vida. 
 Posteriormente, y ante la aparición de nuevos actores como son las 
organizaciones no gubernamentales del Sur, surgen las alianzas entre ONGD del 
Norte y del Sur, y el trabajo horizontal, en colaboración con las contrapartes del 
Sur. Se llevan a cabo proyectos de cooperación más ambiciosos que los llevados 
a cabo por las ONG de la primera fase. Las organizaciones del Norte 
principalmente proveen de recursos a las organizaciones del Sur, así como de 
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experiencia en la realización de proyectos de cooperación. Las ONGD del Norte 
dan soporte a las ONGD del Sur. 
 En una tercera fase, las organizaciones que, al percatarse de que la pobreza y los 
problemas y dificultades de los países del Sur obedecen a causas estructurales, 
llevan a cabo acciones de concienciación y de incidencia política en los países del 
Norte. Ya no sólo se trabaja en el Sur, sino que también es importante la 
actuación en el Norte.  
Este tipo de organizaciones principalmente dividen su actividad en acciones y 
proyectos de cooperación en los países del Sur, y medias de presión, campañas y 
actuaciones de incidencia política en los países del Norte. En el caso de los 
proyectos levados a cabo en países del Sur, estos suelen estar enmarcados en 
planes de desarrollo más amplios, llevados a cabo por los gobiernos de los países 
del Norte o del Sur, o por instituciones de cooperación internacional, como las 
Naciones Unidas. El trabajo en el Norte pretende influir en las políticas de desarrollo 
de los gobiernos, puesto que el poder y la capacidad de los gobiernos de influir es 
mucho mayor que el de las ONGD. La mayoría de ONGD de mayor tamaño en 
España se encuentra en esta fase. 
 En una cuarta fase, las ONGD del Norte abandonan su actividad en los países del 
Sur, puesto que los proyectos de cooperación que llevarían a cabo o su posible 
actuación esta suplida por las ONGD u organizaciones del Sur. Se debe 
consolidar el papel de las ONGD del Sur, tanto por parte de las ONGD del Norte 
como por las instituciones de cooperación, mediante la formación, la capacitación 
y asignación de proyectos de cooperación. Las ONGD del Norte centran su 
actividad en la incidencia política, mediante campañas de presión y 
concienciación sobre temas como la deuda externa, las políticas agrarias, los 
aranceles comerciales, etc. La tendencia de todas las ONGD del Norte debiera 
ser hacia esta cuarta fase. Sin embargo, esta transformación se resiste en 
muchas organizaciones, por las reducciones de personal y la dificultad para 
captar fondos destinados a acciones en el Norte. En los países del Norte interesa 
visualizar la ayuda, y realizar un seguimiento de la misma. Los procesos de 
presión política son más difíciles de evaluar, y son menos visibles que los 
proyectos de cooperación en Sur. 
Esta cuarta fase presenta algunos interrogantes, no solo por el hecho de la reestructuración 
que debe conllevar para la ONGD un reenfoque de sus actuaciones, puesto que una 
actividad centrada en el Norte probablemente no requerirá de tantos recursos o personal 
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como una actividad centrada en la ejecución de programas en el Sur, sino también por la 
legitimidad de la ONGD del Norte en su papel de presión política.  
5.7. Independencia de las ONGD 
Una de las críticas que habitualmente reciben las ONG es el cuestionamiento de su 
independencia política, proclamada en la misma esencia de su nombre, “No 
Gubernamental”. A nadie se le escapa el hecho de que la mayor parte de las subvenciones 
y fondos de la mayoría de ONG proviene de fondos públicos, como se ha comentado con 
anterioridad en el punto referente a la financiación de ONG, lo que puede inducir a pensar 
que la actuación y la gestión de las ONG vendrá direccionada desde los organismos 
financiadores. Hay que decir, entonces, que aunque la financiación sea gubernamental, la 
gestión debe ser independiente. Las ONGD son organizaciones No gubernamentales 
puesto que su gestión es al margen de los gobiernos o partidos políticos. Es necesario 
hacer varios apuntes al respecto. 
En primer lugar, es fundamental que la ONGD mantenga su independencia de gestión y 
actuación, habiendo definido con claridad cuál es la misión y visión de la organización y sin 
perder de vista dichos fundamentos, con la elaboración de herramientas que permitan 
verificar ese cumplimiento. Como se ha dicho, a pesar de que la financiación sea pública, la 
gestión debe ser privada, y llevada a cabo al margen de las instituciones públicas 
financiadoras.  
Una de las formas de mantener esa independencia, no sólo a nivel de decisiones y 
estrategia, sino desde un punto de vista de la sostenibilidad de la propia organización, es 
diversificar las fuentes de ingresos. Una organización cuyos ingresos dependan, de forma 
mayoritaria, de un solo donante está expuesta al riesgo de desaparecer o ser insolvente si 
su financiador principal se retira por cualquier motivo. Uno de los indicadores de buen 
gobierno del modelo de buenas prácticas que posteriormente se expondrá y aplicará a una 
ONGD, pone de manifiesto este aspecto. Es recomendable que un solo financiador no 
represente más del 50% de los ingresos de la organización.  
Asimismo también será importante respetar este criterio en la financiación de proyectos. El 
hecho de que la sostenibilidad económica de un proyecto recaiga mayoritariamente en un 
solo financiador supedita la realización y viabilidad de ese proyecto a la voluntad del 
financiador. La diversificación de ingresos, en definitiva, no sólo contribuirá a una mayor 
independencia de las organizaciones, puesto que no está supeditada a los intereses de un 
donante mayoritario, sino también a la vez que refuerza la estructura financiera de la propia 
organización y de los proyectos que ésta lleve a cabo, si este criterio es mantenido en la 
elaboración de los mismos. 
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A pesar de que es importante que la ONGD no esté condicionada por la institución u 
organización que la financie, es cierto que muchas de las instituciones públicas donantes, 
como la Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo (AECID) o la 
Agencia Catalana de Cooperación al Desarrollo (ACCD) tienen sus Planes Directores, 
donde se recoge el enfoque estratégico de la ayuda que se va a dar, definiendo unas 
prioridades de actuación, tanto en la temática de los proyectos, como estableciendo unas 
prioridades sectoriales y geográficas de actuación y las modalidades e instrumentos para 
llevarlas a la práctica. Estos planes directores suelen tener una duración de tres años, fijan 
unos compromisos en materia de cooperación, objetivos generales y específicos, y unas 
bases para una política común y compartida para el desarrollo en todas las acciones 
llevadas a cabo por la institución pública, y las organizaciones recibidoras de sus 
subvenciones. La AECID, en su Plan Director 2009-2012 “promueve activamente la 
contribución del conjunto de políticas públicas del estado y su acción exterior, y de todos 
los actores públicos y privados, a los objetivos globales de desarrollo y la erradicación de la 
pobreza” [15]. Además de los Planes Directores, estos organismos también elaboran unos 
documentos denominados Planes Anuales de Cooperación, que de acuerdo con la Ley de 
cooperación al desarrollo “los planes anuales son los principales instrumentos 
programáticos y de orientación política de que dispone el Gobierno para desplegar 
anualmente, en acciones concretas, los compromisos que fijan los Planes Directores.” 
Por lo tanto, muchas organizaciones que deseen obtener subvenciones para sus proyectos 
de instituciones públicas deberán adecuarlos a las líneas directrices marcadas por los 
Planes Directores de las instituciones donantes de subvenciones, o enmarcar su proyecto 
dentro de las políticas de cooperación llevadas a cabo por las mismas. A pesar de ello, y 
como se expone en la Orden AEC/1303/2005, desde la propia administración se reconoce 
la importancia de la independencia de las ONGD: 
“Las ONGD como forma organizativa de la sociedad civil orientada hacia la cooperación al 
desarrollo son plenamente autónomas e independientes, cuestión vital que debe ser 
respetada en todos los ámbitos por parte del Estado y los poderes públicos.  
En este sentido, las ONGD y sus órganos de coordinación son entidades de interés público 
y como tales las administraciones públicas deben apoyar y colaborar en su estabilidad y 
sostenibilidad.” [13] 
Otro aspecto importante para la independencia de las ONGD es su colaboración en 
actuaciones multilaterales a nivel internacional. Actuaciones militares y políticas de las 
potencias internacionales han modificado los escenarios de actuación de las ONG, 
particularmente las organizaciones humanitarias. En los últimos años, se han realizado 
acciones militares contra países por razones humanitarias. Las necesidades que se derivan 
de estas actuaciones militares son cubiertas, en muchos casos, por ONGD, lo que en 
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ocasiones plantea un conflicto para la posición neutral y apolítica que debe tener la ayuda 
humanitaria. Las ONGD deben estudiar si alinearse con estas políticas militares, como una 
forma de llegar a las comunidades locales, teniendo en cuenta que dependen de las 
fuerzas militares para tener garantizado el acceso a estas comunidades, y para garantizar 
la seguridad de los miembros de la propia ONGD.  
Esta actitud puede sin embargo ser en ocasiones interpretada por la población local como 
un alineamiento de las ONGD con la acción militar llevada a cabo, generando el rechazo 
tanto de la población, como de las autoridades, llegando estas a prohibir la presencia de 
ONGD sobre el territorio. Tal y como comenta William Easterly en su artículo “Foreign Aid 
Goes Military!”, el gobierno sudanés prohibió el acceso a los refugiados de Darfur a las 
ONGD, por considerar a éstas cómplices de las intervenciones militares. [16] El hecho de 
asociar a las ONGD con las intervenciones militares por motivos humanitarios puede ser 
una amenaza para la actuación de estas organizaciones, y para las personas que las 
componen. La colaboración de ONGD en acciones humanitarias debe ser medida con 
cautela para que la ONGD no quede como supeditada a la acción militar. 
5.8. Papel de las ONGD del Norte, hacia la 
profesionalización del sector 
El papel de las llamadas ONGD del Norte, es decir aquellas ubicadas en los países 
desarrollados, está sufriendo variaciones importantes ocasionadas, principalmente, por 
cambios en el marco de la cooperación. Estos cambios se han manifestado por la aparición 
de nuevos actores, como son las ONGD del Sur, y el papel más relevante que están 
tomando los gobiernos e instituciones tanto del Norte como del Sur.  
Las razones que justifican la existencia de las ONGD del Norte se están modificando. 
Muchas organizaciones se constituyeron como respuesta a la experiencia de personas que, 
conocedoras de la realidad de países en regiones como África, América Latina o Asia, en 
comparación con la situación y la riqueza de los países desarrollados, sintieron la 
responsabilidad de buscar financiación y recaudar dinero para aliviar la pobreza y 
necesidades de las personas de estas regiones. La razón de existir de una ONGD situada 
en el Norte era la transferencia de recursos. 
Cambios en el entorno de la cooperación 
Actualmente, este papel ha cambiado, principalmente porqué la simple transferencia de 
recursos, en las cantidades que gestionan las ONGD difícilmente podrán solventar los 
problemas reales de estas regiones. A pesar de ello cabe destacar que toda ayuda o 
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proyecto a pequeña escala, si es adecuada y pertinente, puede mejorar las condiciones de 
vida de determinadas poblaciones.  
Sin embargo, la manera de justificar el papel de la ONGD del Norte no responde 
simplemente al hecho de cómo la mayoría de instituciones y organismos financiadores que 
transfieren fondos se encuentran en el Norte, requieren de ONGD que los canalicen, 
puesto que hay múltiples ONGD en el Sur con las que los agentes financiadoras pueden 
contactar directamente. Cada vez se les reconoce más a las ONGD del Norte la tarea de 
concienciar y sensibilizar sobre la situación de otros países, la promoción de campañas, la 
presión política, la educación para el desarrollo y la participación en foros con instituciones 
internacionales en cuestiones claves para la estrategia de la cooperación al desarrollo. 
En este nuevo marco de cooperación, se han producido cambios a distintos niveles. A nivel 
internacional, con la intensificación de los procesos de globalización en todos los ámbitos, 
destacando la importancia de la creación de vínculos y alianzas con otras organizaciones y 
el trabajo en red con instituciones y ONGD del Sur, a nivel global. También es interesante 
destacar el papel que pueden tener las agencias humanitarias y ONGD en su actuación en 
zonas de conflictos, por verse involucradas en las agendas políticas y militares de países 
desarrollados en sus acciones bélicas con fines humanitarios. Asimismo, hay actualmente 
nuevos canales de actuación, como es internet, para la promoción de causas y campañas, 
o plantear boicots de los consumidores a determinados productos. 
A nivel de las agendas de desarrollo, la reducción de la pobreza se ha convertido en la 
motivación central de la ayuda al desarrollo. Mediante el impulso de programas como los 
Objetivos del Milenio de Naciones Unidas, se ha marcado las prioridades de actuación de 
muchos organismos internacionales, y con ello se ha condicionado la financiación de las 
ONGD a programas determinados.  
También los gobiernos están adquiriendo un papel más significativo, aumentando su 
participación e implicación en la planificación, ejecución y evaluación de las políticas y 
programas de cooperación, y en parte, suplantando el papel de las ONGD del Norte. En el 
caso de la representación de la sociedad civil, las ONGD del Norte ya no pueden decir que 
son un interlocutor único con las administraciones, o que representan exclusivamente a la 
sociedad civil. Múltiples instituciones y organizaciones conforman ahora el panorama de 
actores no estatales de la cooperación, y las ONGD deben aprender a relacionarse con 
todos ellos, y argumentar qué papel les corresponde. 
Es importante notar la tendencia generaliza de reducción de la financiación disponible para 
los programas de las ONGD del Norte, a favor de las iniciativas provenientes directamente 
de ONGD del Sur. A pesar de esta reducción, se constata un aumento notable de fondos 
disponibles para grandes programas plurianuales de ayuda humanitaria y cooperación, 
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realizados por diversas organizaciones conjuntamente, con mayor horizonte temporal y 
programas más ambiciosos, adquiriendo las ONGD un papel similar a la de un “consultor 
experto”, que por su experiencia y estructura puede contribuir a la consecución y buen 
desarrollo de los programas.  
De esta forma, los proyectos operativos pierden importancia ante convenios de 
colaboración y proyectos más amplios y ambiciosos, donde participan instituciones 
públicas, ONGD y gobiernos del Sur, las ONGD del Norte deben aportar su experiencia y 
conocimiento. Hay que tener en cuenta que este hecho puede afectar de manera 
importante a la financiación de programas de aquellas ONGD de menor tamaño, puesto 
que por sus características y estructura no puedan acceder a participar en aquellos 
grandes programas que requieran la participación de ONGD de mayor estructura. 
Un nuevo rol para las ONGD del Norte 
Ante este entorno cambiante, las ONGD del Norte han de reclamar su papel, 
principalmente su rol como subsidiarias del estado, movilizando y sensibilizando a la 
ciudadanía en pos de erradicación de la pobreza, la promoción de la justicia y la igualdad 
social, mediante actuaciones de presión política y educación para el desarrollo, y sin perder 
de vista los programas operativos realizados en los países en vías de desarrollo. 
En definitiva, las ONGD del norte pueden tener dos papeles y dos zonas de actuación. Un 
papel político, mediante acciones de presión e incidencia política, a través de la 
participación en los espacios de diálogo y en el seguimiento de las políticas 
gubernamentales y multilaterales, con el objetivo de llegar a influir en las estrategias de 
estos organismos. También mediante acciones de sensibilización y educación ciudadana 
para generar un conocimiento y una sensibilidad hacia la realidad de otros países, 
actividades concentradas en el Norte, pricipalmente. 
Por otro lado, las ONGD del Norte pueden tener un papel más  operativo, mediante la 
realización de proyectos y actuaciones que permitan solucionar problemas de las 
poblaciones afectadas. Proveer de servicios sociales que no estén cubiertos por las 
instituciones públicas, actuando como subsidiarias, en los campos de la ayuda humanitaria 
y la cooperación al desarrollo. Actuar en compañía de otras organizaciones, las ONGD del 
Sur, no sólo a nivel de contraparte operacional, sino también reforzando sus capacidades 
para cumplir mejor su misión. Las ONGD del Norte deben proveer a los actores del sur de 
asistencia técnica y tutoría de organizaciones, aportarles formación específica y general en 
la realización de proyectos, buenas prácticas, tareas de de seguimiento y evaluación, 
sistemas de captación de fondos, etc., transmitiéndoles los conocimientos y la praxis que 
las ONGD del Norte atesoran por su experiencia. Este refuerzo de capacidades debe 
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hacerse a partir de las propias capacidades, fortalezas y oportunidades de las ONGD del 
Sur. También se debe fomentar las alianzas y el trabajo en red con estas ONGD. Este 
papel más operativo se localiza principalmente en los países del Sur. 
Serán las propias ONGD, en función de su tamaño, capacidades recursos, quienes deban 
analizar por su experiencia en que ámbito su actuación puede tener un mayor impacto, o 
donde su contribución puede ser más significativa.  
Los recursos destinados a proyectos concretos de ONGD son escasos para enfrentarse a 
muchos problemas. Es necesaria una especialización de las ONGD, centrándose en 
aquellos aspectos donde presenten una mayor ventaja comparativa, y por su experiencia y 
conocimiento puedan ser más eficientes. La especialización de las ONGD también 
implicará la importancia del trabajo en red y la consecución de alianzas, puesto que ante un 
problema global, o con varias causas, será necesario la actuación coordinada de varias 
organizaciones, para cubrir todos los aspectos del problema. 
Ante este nuevo panorama, han surgido críticas en el sector a los modelos de supuesta 
eficiencia de las grandes organizaciones. Se critica que su estructura administrativa y 
burocrática las aleja de la realidad y de la ejecución del programa sobre el terreno, además 
del sobrecoste de una gran organización. A pesar de que es cierto que una ONGD de 
tamaño reducido puede tener un contacto muy directo con las poblaciones afectadas, y 
puede tener un papel muy importante para esas poblaciones, su capacidad de producir 
cambios a gran escala es reducida. Una organización de mayor tamaño puede tener 
acceso a las esferas de decisión, e intentar promover cambios en las políticas de 
desarrollo, fruto de actuación directa, o colaborando con otras organizaciones del Sur. Tal 
vez el equilibrio entre estos dos tipos de organizaciones es necesario y enriquecedor, 
puesto que cada una realiza una tarea importante y necesaria. Quizás las herramientas de 
gestión no sean las mismas, entendiendo que una organización de mayor tamaño sí debe 
buscar cómo gestionarse de forma eficiente como un elemento indispensable para su buen 
funcionamiento, y el conocimiento y la experiencia que las grandes organizaciones aporten 
en este campo puede llegar a ser un aspecto muy útil para organizaciones de menor 
tamaño. 
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6. Ámbitos de evaluación de la calidad en las 
ONGD 
Se distinguen cuatro ámbitos en la evaluación de la calidad en las actuaciones de una 
ONGD. Estos ámbitos son permeables, puesto que se pueden solapar unos con otros, y 
son la transparencia, el buen gobierno, la eficacia de la acción sobre el terreno y la ética. 
6.1. Transparencia 
La transparencia de las ONGD implica la apertura de los procedimientos y programas de la 
organización para todas las partes interesadas, donantes, financiadores, beneficiarios y la 
sociedad en general,  proporcionándoles información oportuna y accesible sobre la 
organización para su evaluación. Permite a los interesados ver lo que una organización 
está haciendo, qué tan bien que lo está haciendo, y si cumple los compromisos adquiridos. 
La transparencia es indispensable para la supervisión eficaz de los flujos financieros y 
permitir el control de prácticas fraudulentas o de corrupción. La transparencia fomenta la 
confianza en la organización de todas las partes interesadas, garantizando que las 
decisiones son compartidas y entendidas. 
Estos indicadores pretenden no sólo ser un buen reflejo del grado de transparencia de la 
organización, si no también dar las claves a las organizaciones de que aspectos deben 
tener más en cuenta para fomentar la transparencia en su gestión. 
6.2. Buen gobierno 
El buen gobierno de una ONG hace referencia a como está dirigida, y al cumplimiento de 
una serie de principios y a la política llevada a cabo por la organización en múltiples 
aspectos. En primer lugar debe indicar si se cumple la misión o el propósito o razón de ser 
de la organización, la visión, o cómo se desea que sea la organización en el futuro, y los 
valores, que son los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las 
personas que integran la organización y determinan todas sus relaciones, dentro de la 
propia organización y con todas las partes implicadas de su actuación. El buen gobierno 
también hace referencia a la estrategia de la ONGD, cuál es ésta estrategia y como se va a 
llevar a cabo, y si esta es comunicada a todos los integrantes de la organización, y se les 
hace partícipes en su elaboración. La política económica de la organización debe estar bien 
definida, así como de qué herramientas de control dispone, y si dispone de ellas. También 
son criterios de buen gobierno el hecho de que exista una política de comunicación, tanto 
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interna como externa, así como una política de personal y RRHH, tanto para colaboradores 
asalariados de la ONGD como también una política de voluntarios definida por la 
organización. Se considera un indicador de buen gobierno el hecho de que la organización 
tenga una política de evaluación de proyectos, que permita el seguimiento y aprendizaje 
dinámico de los mismos, y en referencia a los proyectos que realiza, el hecho de realizar 
convenios y cooperación con organizaciones del sur, en definitiva contrapartes locales. 
Para la buena gestión de ONGD, será considerada también una práctica de buen gobierno 
el hecho de que la ONGD esté adscrita a asociaciones y coordinadoras de ONGD, así 
como el mantenimiento de convenios y relaciones con otras organizaciones, que permitan 
un trasvase de conocimientos y experiencias, incrementar el know-how de la organización, 
y la creación de alianzas para la realización de proyectos comunes. 
6.3. Eficacia de la acción sobre el terreno 
Una vez conocidos algunos de los puntos claves para la evaluación tanto de las 
organizaciones como de los proyectos es interesante resaltar uno de los aspectos más 
importantes y en el que se debe hacer más hincapié, como es la identificación de 
necesidades o la contraparte local puesto que será muy importante a la hora de evaluar la 
idoneidad, impacto y sostenibilidad del proyecto. Asimismo, las políticas de seguimiento y 
evaluación permitirán a las organizaciones aprender y mejorar en la consecución de sus 
objetivos. A continuación se expondrá qué aspectos son necesarios para el mayor impacto 
y el éxito de los proyectos, y qué indicadores pueden dar la clave de si se están cumpliendo 
con las actuaciones o políticas que pueden contribuir a éste éxito. 
6.3.1. Identificación de necesidades en la zona de actuación: 
Este aspecto, como se ha comentado anteriormente se considera una de las claves en el 
enfoque que deben dar las ONG a sus proyectos, y uno de los criterios que se han añadido 
al modelo de BG y TR. Se comentará como se debe llevar a cabo y qué indicador permitirá 
comprobar si esta identificación de necesidades se ha realizado como procede. 
La identificación se divide en dos líneas de actuación principales: 
- La ONG debe reunirse con la comunidad, con la gente de la zona para detectar 
las necesidades que le transmite población, hacer en definitiva un diagnóstico 
participativo. 
- También es importante buscar el apoyo de las autoridades locales, lo cual 
requiere un conocimiento de la zona, y en definitiva una experiencia en el país, 
que puede ser clave para el éxito del proyecto. El tener una carta de apoyo de las 
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autoridades locales puede ser un indicador de que se cuenta con el apoyo de las 
mismas. Puede ser que exista un plan de desarrollo local, y el hacerse participe 
de ese plan puede dotar al proyecto de mayor repercusión y apoyo, y hacer que el 
impacto del proyecto sea mayor. 
6.3.2. Experiencia en el país 
Como se acaba de comentar la experiencia en el país también es uno de los criterios en la 
evaluación de las organizaciones por parte de muchos agentes financiadores, y se 
considera un aspecto fundamental a tener en cuenta para garantizar el éxito e impacto del 
proyecto, y una correcta detección de necesidades. La experiencia en el país se considera 
clave, y se separa en tres aspectos: 
- La ONGD tiene un conocimiento contrastado del país 
- La ONGD tiene conocimiento de los interlocutores, de la población y de las 
autoridades de la zona de actuación 
- La ONGD tiene personas de confianza sobre el terreno, o ha colaborado con 
anterioridad con organizaciones locales 
La experiencia en el país también permite a las ONGD hacer un aprendizaje, otro de los 
aspectos que se considera clave para la buena marcha de una ONGD, y del éxito de sus 
proyectos. Muchos agentes financiadores piden a los receptores de sus donaciones o 
subvenciones informes de los proyectos la elaboración de informes para el seguimiento de 
los proyectos y el cumplimiento de los objetivos.  Se les pide a las ONGD que los llevan a 
cabo que envíen un informe, donde ponen de manifiesto este aprendizaje, lo cual a su vez 
puede ser un indicador de calidad. 
6.3.3. Contraparte local 
La contraparte local es uno de los aspectos claves no sólo para el éxito de un proyecto de 
ayuda al desarrollo, sino también en la definición estratégica de las ONGD. Se entiende por 
la contraparte local el contar con la colaboración, asesoramiento y participación de 
personas, organizaciones, ONG o instituciones de los países o lugares donde se va realizar 
una determinada acción en los proyectos de la ONGD. Esta colaboración o participación 
puede darse a diferentes niveles, pero para la ONGD española es básico el contar con un 
“partner” en el país de destino, siguiendo además el enfoque actual de ayuda al desarrollo 
de partenariado. Se entiende por “partner” a un individuo u organización que se asocia con 
otras organizaciones o individuos con expectativas y responsabilidades definidas en la 
realización de actividades o proyectos que persiguen la consecución de un fin. 
Pág. 50  Memoria 
 
 
La contraparte local es un aspecto clave por muchas razones: 
- Implicación de la población local, que conlleva una mayor motivación de los 
actores puesto que trabajan para su propio beneficio y desarrollo. 
- Mayor conocimiento de los problemas locales y mejor definición y detección de 
necesidades. 
- El hecho de implicar a personal local permitirá que la acción tenga perduración y 
sostenibilidad en el tiempo, puesto que cuando la ONGD española o del Norte 
abandone el país o región deberá ser la población, organizaciones o instituciones 
locales las que continúen el proyecto. Aquí se debe diferenciar el papel que 
tendrá la ONGD española, pudiendo ser simplemente de apoyo a la ONG local, o 
tener una mayor implicación y consecuentemente un papel más determinante y 
más crítico en la sostenibilidad del proyecto. 
 
La importancia de una contraparte de calidad es básica para la consecución de los 
objetivos. La ONGD del Norte se debe asegurar de que la financiación llegue a los 
beneficiados, y de los progresos del proyecto en la zona de actuación. Para ello dispone 
de fuentes de verificación, como informes de seguimiento, material fotográficos, planos 
de obras o visitas sobre el terreno. Debe fomentar la participación local para crear una 
vinculación con el proyecto. 
 
La organización del Norte firmará con la contraparte del Sur un convenio de cooperación, 
donde se explicite la descripción del proyecto, la contribución de cada una de las partes 
al proyecto, cómo se realizará el seguimiento del proyecto, los informes descriptivos y 
económicos del mismo, la evaluación y las visitas de seguimiento por parte de la 
organización del Norte. 
Se pueden diferenciar dos tipos de organizaciones cuando se habla de contraparte local: 
organizaciones de apoyo y organizaciones de base. 
Organizaciones de apoyo 
Estas organizaciones generalmente están compuestas por intelectuales y personas que no 
tienen porque ser los beneficiarios directos de la acción sobre el terreno, pertenecientes o 
no a la ONG del Sur. Pueden contribuir a la definición del plan de actuación, además de 
aportar el conocimiento de la situación, cultura y tradición local, así como ser conocedores 
de los interlocutores políticos que planifiquen las políticas de desarrollo para la región. 
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Organizaciones de base 
Estas organizaciones se componen principalmente de personas agrupadas en cooperativas 
o asociaciones de productores, u organizaciones sociales que suelen ser los beneficiarios 
directos de la acción. La ventaja que presenta este tipo de organizaciones es que pueden 
aportar una mejor definición de necesidades, por su mayor conocimiento directo sobre el 
terreno, y por el hecho de que en la mayoría de los casos son los beneficiarios finales del 
proyecto. La implicación de la contraparte puede contribuir a una mayor responsabilidad de 
los beneficiarios en la ejecución del proyecto, y fomentar la iniciativa de esta parte en la 
toma de responsabilidades y decisiones del proyecto, generando en definitiva un mayor 
impacto a largo plazo. 
6.4. Ética en la gestión y actuación de las ONGD 
Las ONGD suelen redactar a menudo un código interno de conducta, que rige las 
actuaciones de la organización de acuerdo a unos principios determinados. El código de 
conducta deberá ser conocido por los miembros de la organización, y por sus 
colaboradores y contrapartes, u otras organizaciones con las que trabaje. El código de 
conducta debe ser accesible para todo aquel que lo solicite. 
Asimismo, por el hecho de pertenecer a una coordinadora de ONGD como es la CONGDE 
o federación, como la FCONGD, las organizaciones que deseen ser miembros de éstas 
deberán firmar, además del eventual propio código, el código ético de la coordinadora o 
federación. 
Los códigos de conducta reflejan los valores que deben tener las ONGD respecto a su 
identidad, su actuación, en las relaciones con otras organizaciones, con donantes, 
voluntarios y empresas, así como en aspectos de la transparencia y la gestión de las 
organizaciones. Los códigos de conducta suelen incluir también referencias a la publicidad 
y utilización de imágenes, manteniendo siempre una versión acertada de la realidad, y sin 
buscar el sensacionalismo en el uso de imágenes o eslóganes. El principal problema que 
presentan estos códigos es la dificultad para verificar su cumplimiento. El hecho de que los 
aspectos éticos sean considerados en  muchas ocasiones como juicios de valor, que se 
pueden rebatir o no, dificulta aún más su correcto cumplimiento. Además se pueden dar 
libres interpretaciones por el habitualmente carácter general de los códigos. 
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6.5. Buenas / Malas Prácticas en la actuación de las ONGD 
del Norte 
En los puntos anteriores, se ha expuesto algunas de las iniciativas llevadas a cabo para 
buscar la implicación de los organismos públicos, gobiernos, instituciones internacionales y 
empresas privadas, así como la participación de organizaciones no gubernamentales, 
como son los ODM o la Declaración de París. La participación de las ONGD también es 
clave para que las iniciativas expuestas tengan éxito, y en muchas ocasiones son las 
ejecutoras finales de los planes de cooperación, y las que trabajan sobre el terreno, en 
contacto con las poblaciones afectadas. 
Asimismo, en todas sus áreas de actuación, las ONGD del Norte deben buscar la máxima 
eficiencia y un impacto positivo de sus actuaciones. Después de lo comentado en los 
anteriores puntos, definiendo unas zonas geográficas de actuación, Norte y Sur, y unos 
ámbitos de actuación, se elaboran una serie de aspectos a tener en cuenta en la gestión de 
las organizaciones, fruto de las entrevistas con diversas organizaciones y a partir de 
documentación de coordinadoras de ONGD y otras partes implicadas en el mundo de la 
cooperación. En las últimas dos décadas, la presencia de ONGD ha experimentado un 
mayor desarrollo en España, dotando a éstas de la experiencia para configurar un perfil de 
buenas y malas prácticas, enfocadas principalmente a la actuación de este tipo de 
organizaciones en proyectos de cooperación, habiéndose llegado a las siguientes 
conclusiones: 
Buenas Prácticas 
1. Un aspecto fundamental en las actuaciones o iniciativas de cooperación se define 
como “Do no harm”: que el resultado de las actuaciones de las ONGD no 
comporte un efecto o impacto negativo. Para ello las organizaciones deben haber 
realizado un estudio de la viabilidad del proyecto, además de medir las posibles 
consecuencias que la realización del mismo puede conllevar para las poblaciones 
afectadas, qué consecuencias puede tener a largo plazo, etc.  
Para ello será necesaria una planificación adecuada de los proyectos, que incluya 
en su fase de elaboración una evaluación de impactos. 
2. Se ha comentado que una de las áreas de actuación de las ONG en el marco de 
la cooperación internacional son los proyectos de desarrollo. En el caso del 
desarrollo, este debe ser entendido como un objetivo, siendo en el instrumento 
para su realización la cooperación. Es por ello que la propia cooperación al 
desarrollo debe entenderse como un proceso o un medio, y no como un fin en sí 
mismo. El fin último de la cooperación es el desarrollo. Una vez alcanzado este 
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desarrollo, las ONGD del Norte dedicadas a proyectos de cooperación debieran 
desaparecer. En primer lugar del Sur, puesto que los proyectos o actuaciones 
llevados a cabo por las ONGD del Norte pueden ser suplantados por la 
actuaciones de las propias organizaciones del Sur, (cooperativas, asociaciones, 
ONGD del Sur, etc.), y en segundo lugar del Norte, en el caso de que la tarea de 
sensibilización y presión política hubiera dado sus frutos en la consecución de 
unas políticas de desarrollo adecuadas. 
 Este aspecto es más difícil de evaluar, y responde más a una consideración 
estratégica de la organización, que tenga claro los principios y el porqué de su 
existencia. 
3. El objetivo de los proyectos de cooperación al desarrollo es que las comunidades 
beneficiarias puedan darles seguimiento (viabilidad y sostenibilidad del proyecto), 
gracias al apoyo económico, técnico y de recursos humanos recibido en el 
transcurso de los mismos, así como a los conocimientos y herramientas 
transferidas (apropiación). Los buenos proyectos se sustentan sobre bases ya 
existentes en el terreno, y deben plantearse en función de los recursos existentes 
en el territorio en pos de su continuidad y permanencia en el tiempo, favoreciendo 
su sostenibilidad en el tiempo. 
Para ello es importante que las organizaciones tengan en cuenta en la 
elaboración de sus proyectos, una estrategia de salida. El Comité de Ayuda al 
Desarrollo (CAD), tiene entre sus principios de valoración de proyectos de 
desarrollo la sostenibilidad como uno de los aspectos claves. 
4. Un proyecto tendrá mayores probabilidades de éxito si obedece a las peticiones 
de los beneficiarios o están demandados por las comunidades beneficiarias, 
mediante una identificación sobre el terreno. 
El hecho de que las ONGD del Norte tengan una estructura en el Sur, 
delegaciones, o una política de contrapartes, alianzas y convenios con 
organizaciones del Sur puede ser un aspecto indicativo de que es conocedora de 
la realidad sobre el terreno, y que la identificación de necesidades es la 
adecuada. 
5. Los proyectos de cooperación al desarrollo deben plantearse como un traspaso 
de capacidades hacia las comunidades locales que contribuyan a la reducción de 
la vulnerabilidad y la exclusión de las poblaciones beneficiarias. De éste modo se 
favorece su dignidad e independencia a definir y decidir cómo quieren que sea su 
futuro. Ésta perspectiva se podría resumir con el concepto de empoderamiento de 
las comunidades. 
6. Un proyecto puede estar integrado dentro de un programa de políticas de 
desarrollo llevado a cabo desde los gobiernos nacionales o locales de los países 
en los que se lleva a cabo, como una medida para potenciar su impacto y crear 
sinergias. 
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7. Los proyectos de cooperación al desarrollo deben tener una perspectiva integral, 
entendiendo el desarrollo como un aspecto presente tanto a nivel social como 
económico y cultural, actuando en campos como la salud, la educación, las 
políticas de género y el resto de derechos fundamentales. 
8. Los proyectos de cooperación deben presentarse con el máximo respeto a las 
tradiciones y cultura locales, así como por el entorno medioambiental. 
9. Se debe entender el término de cooperación como “operar entre varios”. 
Malas Prácticas 
- En la realización de un proyecto de cooperación no se debe considerar a las 
comunidades beneficiarias como pueblos que requieren de la visión y el enfoque 
de los países desarrollados para poder progresar. 
- No se debe considerar la cultura, valores y principios de los países desarrollados 
como únicos o los necesarios y mejores para conseguir una sociedad de 
bienestar. 
- No se debe confundir la cooperación al desarrollo con donaciones para el 
desarrollo. En el marco de la ayuda actual, donde se promueve la igualdad a tener 
los mismos derechos, una actitud paternalista atenta contra la dignidad y la 
autoestima de las poblaciones beneficiarias. 
- Las agencias u organizaciones de cooperación internacional no deben mantener 
una actitud protagonista menospreciando las concepciones y prioridades de las 
poblaciones beneficiarias, privándoles de la dignidad, respeto e independencia 
hacia su modo de vida y costumbres. 
- Ninguna acción para el desarrollo es viable si no obedece a una necesidad 
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7. El control de la gestión eficaz 
En organizaciones de mayor tamaño, la gestión eficiente ha de ser un aspecto clave, 
teniendo en cuenta la estructura organizativa y administrativa de las mismas, y el volumen 
de proyectos y presupuestos que gestionan. La adopción de herramientas propias del 
sector privado y de las organizaciones con fines lucrativos no debe entenderse como una 
profesionalización o tecnificación de las ONGD mal entendida, como un alejamiento de sus 
principios de existencia, y una conversión de las ONGD en “empresas de solidaridad”. Las 
ONGD nunca deben perder de vista el posicionamiento ideológico y la definición clara por 
parte de las ONGD de su misión, su visión, sus planes de desarrollo y sus mecanismos de 
intervención. La adopción de estas herramientas debe responder  a los criterios de eficacia 
y eficiencia propias de las empresas, entendidas como una mejor utilización de los 
recursos, y la búsqueda de un mayor impacto de las actuaciones de las ONGD, y el 
aprendizaje mediante el seguimiento y la evaluación. Las ONGD como organizaciones sin 
ánimo de lucro pueden aprovechar la existencia de estas herramientas, con contrastada 
funcionalidad en el mundo de la empresa, para adaptarlas si les puede servir a una gestión 
de calidad. 
En años pasados, la eficacia de las ONGD se medía como el porcentaje de ingresos que 
éstas dedicaban a gastos en administración. El objetivo era gastar todo el dinero que éstas 
recibían, sin medir como se invertía este dinero en los proyectos, y sin hacer un 
seguimiento de los mismos. Se hacía mucho hincapié en la planificación y ejecución de los 
proyectos, pero se ponía poco énfasis en el seguimiento y la evaluación. Es necesario que 
las ONGD, en la actualidad, tengan definida una política de seguimiento de proyectos, para 
poder contrastar su evolución y si se han conseguido los objetivos propuestos. En caso de 
no haber sido así, la organización debe ser capaz de analizar que causas han motivado 
este hecho, e intentar sacar enseñanzas. Esta gestión de los proyectos también debe ir 
acompañada de una planificación estratégica que oriente las políticas y proyectos llevados 
a cabo por las organizaciones. Esto se debe realizar mediante la redacción de planes 
estratégicos, de tres o cinco años, y que permitan a la organización tener una agenda o 
líneas de actuación. 
Todos estos elementos, propios de las empresas y las organizaciones con ánimo de lucro 
se han ido implantando en las ONGD en los últimos años. El uso de estas herramientas, 
como son la planificación estratégica, la búsqueda de la calidad en las actuaciones y una 
gestión eficaz representan un beneficio no solo para las ONGD sino también para todas las 
partes interesadas en los procesos de cooperación. Los agentes financiadores ya han ido 
exigiendo en los últimos años documentos de seguimiento a las ONGD receptoras de sus 
fondos, y el hecho de que son las propias organizaciones quienes fomenten una gestión 
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eficaz y seguimiento puede representar una garantía de éxito, o al menos de buen proceder 
para los financiadores. Para las organizaciones colaboradoras les puede permitir adaptar 
esas herramientas de gestión, buscando la mayor eficiencia también en sus actuaciones, y 
en definitiva debe derivar a una mejor impacto en las poblaciones afectadas. 
La transparencia y el buen gobierno, las políticas de seguimiento y evaluación serán 
aspectos calves que permitan determinar si la gestión de las ONGD es, en efecto, una 
gestión eficaz. 
Importancia de la aplicación de modelos de evaluación 
La rendición de cuentas es un aspecto muy importante, por la naturaleza de las ONGD, y 
por la proveniencia de sus fondos. Entre los grupos de interés de la actuación de las ONGD 
cabe diferencia entre los donantes y los beneficiarios. Las ONGD deben rendir cuentas a 
ambos, no solo a los financiadores, sino también a las poblaciones afectadas, como un 
ejercicio de responsabilidad de sus actuaciones. Por lo tanto, la transparencia y la rendición 
de cuentas con las partes implicadas necesitan de herramientas que las verifiquen. 
Sin dudar de la buena fe en la aplicación de estas herramientas y de una política de 
transparencia y buen gobierno adecuada por parte de las ONGD, existe la necesidad de 
una herramienta de evaluación para verificar y comprobar si estas políticas se cumplen. 
Con este fin han surgido algunas iniciativas, como es el caso de la Fundación Lealtad, 
estableciendo una serie de criterios de Buen Gobierno para una ONG, o la agencia 
francesa URD, con la elaboración de un manual de calidad par acciones humanitarias. 
También desde la AECID se ha promulgado un sistema de calificación de ONGD que 
quieran optar a subvenciones o fondos de la misma. 
En el caos de la Fundación Lealtad, esta herramienta representa un paso importante en la 
búsqueda de la transparencia de las organizaciones, y está principalmente orientada al 
donante. Pretende ofrecer una respuesta a los interrogantes que puede tener un donante 
antes de iniciar una colaboración. Está pensada para donantes privados y empresas, 
puesto que la mayoría de instituciones públicas ya tienen sus métodos de seguimiento, y 
por tanto mayor información sobre las ONGD con las que colaboran. Es precisamente ese 
enfoque, el hecho de que la herramienta esté más orientada al donante que a la propia 
organización, lo que ha suscitado algunas críticas en el sector, sin menospreciar el 
interesante valor que puede representar para los donantes. El hecho de que no esté 
orientada a la ONGD, como una modelo estandarizado que le pueda servir de 
autoevaluación, para conocer su situación actual en aspectos de transparencia y buen 
gobierno, y que tampoco se haya buscado un consenso en el sector para su elaboración, 
justifica la creación de una Modelo por parte de la Coordinadora de ONGD en España 
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(CONGDE), a pesar de que puede permitir detectar áreas de mejora en las ONGD y 
fomentar la cultura de transparencia en el sector. 
En el caso del modelo de la agencia francesa URD, su enfoque como manual de calidad 
para actuaciones humanitarias principalmente, tampoco tiene una orientación clara hacia la 
gestión de la organización. Es un modelo muy interesante a la hora de llevar a cabo una 
actuación, y puede ser tenido muy en cuenta por las organizaciones. También puede dar 
algunas claves sobre qué políticas se deben llevar a cabo en la organización, como se 
deben detectar las necesidades, como se implica a las contrapartes y si se hace un 
seguimiento y una evaluación de los resultados del proyecto. Sin embargo, no se hace 
excesivo eco de los aspectos de transparencia y rendición de cuentas con las partes 
interesadas de las ONGD. 
En el caso del sistema de calificación de la AECID, éste corresponde más a aspectos 
técnicos de las organizaciones, su estructura, a las alianzas locales que éstas puedan 
tener, su implicación y presencia sobre el terreno, etc., que aspectos clave de sus políticas 
de transparencia y buen gobierno. Sin duda los parámetros que mide la AECID también 
son importantes para la realización de los proyectos, pero no obedece a una herramienta 
de gestión de la transparencia y el buen gobierno, para uso de las ONGD y como 
herramienta homogénea para todas las ONGD. 
La Coordinadora de ONGD en España, (CONGDE), a buscado un consenso entre múltiples 
ONGD, para la elaboración de una herramienta que no solo ha de servir para evaluar cómo 
se están haciendo las cosas, sino ser una guía de mejora para las organizaciones. Detectar 
en qué puntos mejorar y en qué aspectos centrar sus esfuerzos. La transparencia es un 
aspecto clave en cualquier organización, y más si cabe en las ONGD, habida cuenta del 
origen de sus fondos, y el motivo de su existencia y actividad. El modelo de la CONGDE 
reúne algunos puntos que también se incluyen en el Modelo de la Fundación Lealtad, pero 
se presenta como un Modelo más amplio y pretende ser una herramienta estandarizada en 
el sector, y uno de los requisitos para formar parte de la coordinadora.  
Importancia de la auditoria 
Es importante que una ONG esté auditada. La rendición de cuentas es uno de los aspectos 
más importantes en la gestión de la ONG, y es una garantía para su transparencia. La 
exposición a la opinión pública y a los medios de comunicación, el tratamiento que se le 
pueda dar a noticias relacionadas con escándalos en la gestión de ONG, hacen de la 
auditoria un elemento valioso como garante de buenas prácticas administrativas de las 
organizaciones, y en definitiva es bueno para el sector, evitando escándalos que puedan 
dar una imagen negativa de las ONG. 
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Una auditoría contable analiza las cuentas anuales de las ONGD, donde se especifican 
todas las partidas de gastos, y permiten conocer la situación financiera de la organización, 
y a que se han destinado los fondos recaudados, y que partidas de gastos ha habido fruto 
de la actividad de la organización. 
La propia ONGD debe correr con los gastos de la auditoría, y se consideran gastos de 
gestión o administrativos. Se considera imprescindible una auditoria para ONG que muevan 
una cantidad de ingresos (donaciones) importantes, pero siendo reacios a poner una cifra 
la recomendación general por la mayoría de los agentes implicados en este entorno la 
necesidad de auditarse a cualquier nivel, como una garantía de transparencia y una 
voluntad de justificar los gastos de la organización. Para la mayoría de agentes 
financiadores, tanto públicos como privados, es de obligado cumplimiento el hecho de que 
la ONGD se someta a una auditoría si quiere ser candidata a subvenciones o donaciones. 
7.1. Modelos de evaluación de ONG existentes 
Múltiples han sido las iniciativas para solventar la necesidad creciente en el sector de una 
herramienta estandarizada de evaluación, que permitiera determinar cómo se están 
haciendo las cosas en las organizaciones, y ofrecer un baremo que permitiera medir la 
eficacia de la gestión de las mismas, ofreciéndoles la oportunidad de detectar las áreas 
donde las organizaciones tienen más deficiencias y donde focalizar sus esfuerzos de 
mejora. Con este tipo de herramientas también se pretende potenciar la transparencia de 
las organizaciones, y la posibilidad de que el donante se le ofrezca una información 
completa y veraz de los múltiples aspectos del funcionamiento y gestión de una ONGD. El 
donante podrá conocer mejor el trabajo y la realidad de las organizaciones, y contará con 




Transparencia Buen Gobierno Ética 
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terreno 
Fund. Lealtad     
Fund. URD     
Modelo CONGDE     
 
Fig. 9 Principales ámbitos que contemplan cada uno de los Modelos de Evaluación 
(Elaboración propia) 
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7.2. Modelo Fundación Lealtad 
La Fundación Lealtad nace en España en el año 2001 con el objetivo de fomentar la 
confianza de particulares y empresas en la gestión y métodos de las fundaciones y 
asociaciones sin ánimo de lucro. 
La Fundación Lealtad parte de la hipótesis de que se tiene una cierta desconfianza hacia el 
tercer sector, por el desconocimiento de la realidad de las ONGD (componentes del tercer 
sector), el destino final de los fondos que reciben, y el impacto real de las acciones llevadas 
a cabo por las organizaciones. Por este motivo y con el fin de fomentar la colaboración de 
la sociedad civil con las ONGD, la Fundación Lealtad cree que se ha de poner énfasis en la 
calidad y la cantidad de información disponible sobre el tercer sector, y las organizaciones 
que participan en el mismo. 
Con este fin, la fundación ha creado nueve principios de buenas prácticas, con sus 
respectivos criterios, y analizan el cumplimiento de estos principios en las organizaciones 
(asociaciones y fundaciones) que lo deseen, haciendo públicos los resultados. En ningún 
caso pretenden establecer un ranking o una certificación, sino más bien el cumplimiento de 
una serie de directrices enfocadas a promover la gestión eficaz y transparente en las 
organizaciones. El Modelo se centra principalmente en aspectos de transparencia del 
órgano de gobierno, del fin social de la organización y del origen y aplicación de los fondos 
obtenidos. Asimismo evalúa si las organizaciones ofrecen información sobre las actividades 
que la organización realiza, su planificación y seguimiento, el control en la utilización de los 
fondos y la promoción del voluntariado.  
La verificación de estos principios se realiza mediante la información aportado por las 
organizaciones, y contrastada con la obtenida por la fundación por otros medios, visitas y 
entrevistas con personal de las organizaciones. La Fundación Lealtad no realiza una 
comprobación sobre el terreno de los proyectos de las ONG y asume que la información 
facilitada por las ONG es auténtica y completa y que no hay información al margen de la 
documentación facilitada sobre las cuestiones analizadas que complemente o contradiga la 
información entregada [17] 
[Modelo de la Fundación Lealtad, ver anexo A.2] 
 
Como conclusión, el modelo de la Fundación Lealtad presenta criterios muy interesantes 
y válidos para la evaluación de la gestión de las ONGD, muchos de los cuales, sino 
todos, están recogidos en el Modelo de la Coordinadora, en algunos casos con mayor 
detalle y especificidad.  
Pág. 60  Memoria 
 
A pesar de ello, algunos de los principios y criterios del Modelo de la Fundación Lealtad 
son algo abstractos y generales, sin especificar o aportar claves de cómo se van a 
evaluar, siendo ésta la principal debilidad del modelo. El hecho de que la Fundación 
Lealtad elabore su Modelo teniendo por destinatarios a cualquier ONG, le hace perder 
algo de eficacia respecto al Modelo de la Coordinadora, pensado para la evaluación de la 
gestión de las ONGD en particular. También hay que añadir que el hecho de que el 
Modelo de la Coordinadora se haya elaborado de forma consensuada por muchas 
organizaciones, dota al mismo de mayor validez, frente al elaborado de forma 
independiente por una fundación privada como es la Fundación Lealtad. 
A pesar de ello, la mayoría de criterios son bastante parecidos, haciendo interesante 
aunque algo incompleto el Modelo de la fundación. Sería interesante añadir algunos 
indicadores, así como las fuentes de verificación de los mismos y dotar de ponderaciones 
a los distintos indicadores que faciliten la toma de decisiones para la mejora de las 
organizaciones. 
El Modelo de la Fundación Lealtad ha sido aplicado a diversas organizaciones, y 
actualmente en la página web de la fundación se ofrecen informes de 138 
organizaciones. En la “Guía de la transparencia y buenas prácticas de las ONG 2009” 
elaborada por la fundación, se ofrece el resultado de la evaluación de 131 ONG que se 
sometieron al modelo, obteniendo los siguientes resultados: 
 
Nº Principios de Transparencia y Buenas Prácticas
% de 
cumplimiento
1 Funcionamiento y regulación del órgano de gobierno 75,6%
2 Claridad y publicidad del fin social 99,2%
3 Planificación y seguimiento de la actividad 87%
4 Comunicación e imagen fiel en la información 96,2%
5 Transparencia en la financiación 99,2%
6 Pluralidad en la financiación 71%
7 Control en la utilización de fondos 91,6%
8 Presentación de las cuentas anuales y cumplimiento de 
obligaciones legales 93,9%
9 Promoción del voluntariado 96,9%
Media de cumplimiento de los Principios 90,1%
 
Fig. 10 Resultado obtenido por las ONG evaluadas por la Fundación Lealtad en el año 2009 
(Fuente: Guía de la transparencia y buenas prácticas de las ONGD 2009. Elaboración propia) 
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7.3. Modelo Compas Qualité 
La organización francesa URD (Urgence Rehábilitation Développement) ha creado un 
sistema global de calidad concebido tanto para seguir los proyectos como para evaluarlos. 
El método Compas Calidad fue concebido inicialmente para proyectos humanitarios, 
aunque el modelo es adaptable a proyectos y programas de desarrollo. Una de las 
principales virtudes del modelo es la facilidad de construir a partir del mismo un cuadro de 
mandos de cada proyecto que permitirá el seguimiento y evaluación del mismo, así como a 
partir de lo que se deriva de la respuesta de las preguntas que se han de responder para 
asegurar la calidad del proyecto en cada una de sus fases. 
El método se construye a partir de doce criterios clave, que según sus creadores, define la 
calidad de un proyecto humanitario, y coloca a la población afecta por la actuación de dicho 
proyecto en el referente, en el centro fundamental del seguimiento y la evaluación del 
proyecto, midiendo principalmente la eficacia de la ación. 
Los doce criterios de calidad del proyecto se pueden agrupar en dos grandes grupos: el 
primer grupo está formado por los cuatro criterios claves de impacto y de resultado, y el 
segundo grupo está formado por ocho criterios de estructura y de procesos, relativos al 
proyecto y a la organización que lo lleva a cabo. Estos criterios que afectan al proyecto y a 
la organización son claves para el cumplimiento y éxito de los primeros, los referentes al 
impacto y al resultado. 
El Modelo de Compas Qualité está más enfocado a ser un manual de actuación para las 
ONGD, que una herramienta para su evaluación. Sin embargo, se destacan aspectos 
claves como son la identificación de necesidades (criterio A), el seguimiento y la evaluación 
de los proyectos (criterios B y C), y la sostenibilidad de los proyectos (D). También se hace 
referencia a la eficiencia (criterio I), entendida como la consecución de los objetivos con los 
recursos de la organización, y a otros aspectos de la gestión de la organización que tienen 
repercusión en los proyectos. 
Siendo una herramienta muy interesante para las ONGD, no sirve como herramienta de 
evaluación de la gestión de las mismas. Algunas de sus criterios sí están integrados y se 
hace referencia a ellos en el Modelo de la Coordinadora. 
[Modelo Compas Qualité, ver anexo A.3] 
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8. Presentación del modelo que se va a aplicar 
El Modelo de la Coordinadora tiene su origen, entre otros factores, en la polémica surgida a 
raíz de la publicación de un artículo en el periódico “el País” sobre la transparencia en el 
sector de las ONGD. [18] En dicho artículo, se hacía referencia a un informe publicado por 
la Fundación Lealtad, sobre las ONGD que cumplían o incumplían sus principios de 
transparencia y buenas prácticas. Sin embargo, dicho artículo contenía algunas referencias 
erróneas y datos inexactos, empezando por la naturaleza de la propia Fundación Lealtad, 
que siendo una fundación, se la calificaba como empresa privada de verificación. El artículo 
incluía la publicación de una lista con las ONG “transparentes”, quedando en entredicho la 
reputación de un numeroso grupo de organizaciones. El artículo suscito polémica en el 
sector, y el propio presidente de la CONGDE mostró su rechazo a que fuera la Fundación 
Lealtad “quien deba establecer si una ONG está incurriendo en algún tipo de anomalía, 
estando para ello las autoridades competentes” [19]. El fin de la Fundación Lealtad debería 
ser reforzar la confianza de la opinión pública en el sector no lucrativo y promover una 
mayor colaboración con las ONG, pero se vio inmersa en esta polémica. La lista de 
organizaciones no transparentes realmente no se podían considerar como tales, sino más 
bien como organizaciones que no cumplían con los criterios determinados por la Fundación 
Lealtad. 
Sin embargo, y como se indica desde la propia Fundación Lealtad, “Cuando una ONG 
incumple un Principio quiere decir que no sigue una de las recomendaciones de 
Transparencia y Buenas Prácticas definidas por la Fundación Lealtad. El incumplimiento de 
un Principio no significa en ningún caso que la ONG esté cometiendo anomalías o 
irregularidades” [20] 
Fruto de este suceso, se impulsó desde la CONGDE la elaboración de un Modelo de 
Transparencia y Buen Gobierno, consensuado por un amplio abanico de ONGD y con el 
objetivo de crear una herramienta estandarizada en el sector. 
8.1. Modelo de la Coordinadora de ONG para el Desarrollo 
España 
Según indica la Coordinadora de ONGD de España, (CONGDE), la transparencia debe ser 
uno de los valores estratégicos de las ONGD; por ello en la elaboración de su modelo se 
persigue avanzar en el establecimiento de una serie de parámetros de control interno o 
autorregulación que garanticen una rendición de cuentas lo más clara y transparente 
posible, unida a unas líneas de gestión que garanticen el buen gobierno de las mismas. 
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Las motivaciones para la elaboración del Modelo nacen de la necesidad interna de la 
Coordinadora de promover la transparencia y el buen gobierno de las organizaciones; la 
necesidad de que el sistema de verificación sea objetivo, medible, verificable y sin perder 
elementos cualitativos; la necesidad de diseñar un sistema en que los indicadores sean 
ponderados en función de su contenido; la necesidad de buscar un sistema creíble y a la 
vez factible de verificación, pensando en la participación de auditores para revisar el 
cumplimiento de los procedimientos acordados por la Coordinadora en la elaboración del 
Modelo. [21] 
Esta herramienta permitirá a la coordinadora contar con la definición de un conjunto de 
indicadores necesarios para poder regular y garantizar un adecuado nivel de transparencia 
y buen gobierno de las ONGD miembro de la Coordinadora, aspectos principales en los 
que se centra el Modelo. Se pretende que este Modelo sea no solo una herramienta interna 
de autorregulación sino también un ejercicio público de rendición de cuentas, que se añade 
y refuerza otros que ya están presentes tanto a nivel individual de cada ONGD (memorias, 
auditorías, evaluaciones,…) como a nivel colectivo (directorio). Actualmente el modelo es 
de libre aplicación para las ONGD miembros de la coordinadora, y pretende servir como 
una herramienta de autoevaluación y posicionamiento de la ONGD que le permita detectar 
aquellas áreas de mejora donde focalizar sus esfuerzos. A partir del año 2012 se pretende 
que la evaluación con el Modelo de Transparencia y Buen Gobierno sea de obligatorio 
cumplimiento para todas las organizaciones miembros de la coordinadora, y un requisito 
indispensable para formar parte de la misma, como son el cumplimiento del código ético y 
la rendición de cuentas. 
La evaluación del modelo deberá hacerla un auditor externo, que verifique el cumplimento 
de los indicadores, así como realizar la auditoría de cuentas. Para aquellas organizaciones 
que por su nivel de ingresos estén exentas de realizar una auditoría externa de las cuentas 
anuales, deberán contratar a un auditor para la evaluación del Modelo. 
El Modelo presenta la ventaja respecto a otros Modelos anteriores que su elaboración está 
consensuada por una mayor número de ONGD, su aplicación es específica para las ONG 
de Desarrollo y está también enfocado, tal y como se ha comentado, a la autoevaluación. 
Además, desde la propia CONGDE se insite en el carácter abierto del Modelo, sujeto a 
perfeccionamientos y sugerencias de las propias ONGD. 
8.2. Ámbitos de evaluación del Modelo 
El modelo de la coordinadora consta de una serie de indicadores objetivamente 
verificables, entiendo un indicador como un factor, variable o característica específica, 
observable y medible de manera cuantitativa o cualitativa que proporciona una base simple 
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y fiable para apreciar el logro, cambio o desempeño. El modelo se divide en dos grandes 
grupos de indicadores: transparencia y buen gobierno, orientados respectivamente a 
promover que las ONGD además de hacer las cosas bien rindan cuentas y den información 
a las partes implicadas (a su base social y a la sociedad en general) sobre los aspectos 
relevantes de su actuación, y a promover determinados comportamientos positivos en el 
gobierno de las ONGD y poder verificarlos.  
El hecho de que el Modelo conste de indicadores de Transparencia y Buen Gobierno no 
debe inducir a error, puesto que el Modelo debe permitir evaluar también el funcionamiento 
y la gestión de las organizaciones en aspectos de eficacia y calidad. Los términos TR y BG 
 incluyen un amplio abanico de aspectos a tener en cuenta. El Modelo hace referencia al 
hecho de que la organización cuente con una serie de procesos y políticas en aspectos 
como la selección de contrapartes, disponer de planes de seguimiento, políticas de 
personal voluntario asalariado y cooperantes, etc.  
[Modelo de la CONGDE, ver anexo A.1] 
Cabe destacar el hecho de que el seguimiento y la evaluación de proyectos son tenidos 
muy en cuenta por las organizaciones, y son aspectos muy controlados desde instituciones 
públicas, exigiendo informes de seguimiento y evaluación, así como desde financiadores 
privados, como por ejemplo la Fundación “la Caixa. El seguimiento es un aspecto integrado 
en el quehacer de las organizaciones, y tal vez no lo es el la metodología de seguimiento y 
evaluación. El motivo por el que el Modelo de la Coordinadora tenga en cuenta estos dos 
ámbitos, responde al hecho de que son los aspectos fundamentales para medir la gestión 
transparente de las ONGD. También se podrían haber incluido criterios sobre la eficacia de 
los proyectos, o como medir el impacto de los mismos. Sin embargo, dada la gran 
diversidad de proyectos y temáticas de actuación de las ONGD, se antoja difícil el 
conseguir una herramienta estandarizada que permita evaluar estos aspectos. Ante esta 
situación, el hecho de comprobar una serie de principios o buenas prácticas en la gestión 
de la organización debe permitir verificar con cierta precisión si el trabajo que realiza es un 
trabajo eficiente. Una gestión eficiente debe conllevar una actuación eficiente. 
El fin último del Modelo no es establecer un ranking o una clasificación de ONGD, sino 
también debe servir como una herramienta de autoevaluación, para conocer la situación de 
la gestión de la organización, y detectar que aspectos fuertes y que aspectos de mejora 
presenta la misma. Este diagnostico debe servir a las ONGD a mejorar su gestión, y que en 
definitiva repercuta a sus acciones de cooperación. 
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9. Presentación de Entrepueblos 
La ONGD con la que se ha colaborado en la realización de éste proyecto y a la que se ha 
aplicado el Modelo de Evaluación de la Coordinadora de ONGD en España (CONGDE), es 
la asociación Entrepueblos, quien amablemente se comprometió a colaborar y a permitir 
que su tanto su nombre, como la información referente a la misma y el resultado de la 
evaluación del Modelo, fuera publicada en este proyecto. 
Para la evaluación del Modelo la organización permitió que conviviera con el personal de la 
Oficina Técnica situada en Barcelona durante un periodo de tres semanas. Durante ese 
periodo se me facilitó la información y documentación requerida para la verificación de los 
indicadores del Modelo, así como la posibilidad de entrevistarme con diversos miembros del 
personal de la oficina para recabar sus opiniones, experiencias y explicaciones, tanto sobre 
el funcionamiento de la organización como de la acción que realizan. 
9.1. Historia de la ONGD 
Tal y como se define la propia organización, Entrepueblos es una asociación independiente 
y laica, impulsada en 1988 por los Comités de Solidaridad con América Latina que desde la 
década de los 70 constituían un movimiento de solidaridad que ha venido acompañando y 
apoyando a los procesos de lucha popular en Nicaragua, El Salvador y Guatemala, y 
posteriormente contra el bloqueo de Cuba, y contra las violaciones a los derechos humanos 
en México, Colombia, Perú... 
Desde Entrepueblos se entiende la cooperación como un proceso capaz de generar 
impactos tanto en la sociedad del Norte, a través de acciones de denuncia y sensibilización, 
como en la de los países en los que trabajan en el Sur en dos ámbitos diferentes, pero 
interconectados:  
- La modificación de las condiciones de vida y subsistencia concreta de los sectores 
populares,  
- La capacidad de organización y de generación de procesos de empoderamiento, 
construcción de derechos y emancipación por parte de dichos sectores, en otras palabras, 
en la transformación social. 
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9.2. Tipo de acción que realizan 
Proyectos de Cooperación:  
Entrepueblos apoya los proyectos originados y gestionados por las propias organizaciones 
del Sur, obteniendo fondos a través de las partidas presupuestarias que desde la 
administración pública se destinan a este fin, con fondos propios o con aportaciones 
voluntarias. Las contrapartes son organizaciones populares y ONG de los países en los que 
Entrepueblos realiza las acciones de cooperación, buscando una relación participativa y de 
confianza. En la realización de los proyectos de cooperación Entrepueblos siempre busca 
la complementariedad con otras ONGD u organizaciones sociales afines en el desarrollo de 
sus objetivos, y principalmente apoya procesos de organización, desarrollo y 
empoderamiento más que acciones puntuales. El conocimiento detallado de los países en 
los que trabaja y la acumulación de experiencia son criterios a los que se da mucha 
importancia a la hora de definir las zonas de trabajo. 
La cooperación solidaria de Entrepueblos se articula alrededor de dos áreas temáticas:  
- Apoyo a la sostenibilidad de comunidades campesinas y soberanía alimentaria 
- Construcción de derechos y servicios básicos 
Paralelamente a esto la organización define dos ejes transversales que considera que 
deben presidir el conjunto de la actividad de Entrepueblos: 
- Equidad de género y empoderamiento de las mujeres 
- Incidencia política y organización popular 
La definición de la estrategia general de cooperación de Entrepueblos es competencia de la 
Asamblea General, siendo el seguimiento y la concreción de las líneas de actuación, los 
planes de trabajo, establecimiento y ruptura de relaciones, etc. competencia de la Junta 
Directiva. La gestión de todo el ciclo de proyectos y procesos de desarrollo, así como la 
elaboración de las planificaciones anuales y por área geográfica son competencia del área 
de proyectos de cooperación de la Oficina Técnica. 
Estos proyectos de cooperación se desarrollan principalmente en los siguientes países: 
Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Cuba, Ecuador, Perú y Marruecos, y con diversas 
temáticas como son educación para el desarrollo, políticas de género, cambio climático, 
soberanía alimentaria, impunidad y memoria histórica, etc. 
Difusión / Educación Emancipatoria / Denuncia e incidencia política 
Entrepueblos difunde la realidad social de los pueblos con los que coopera, con el fin de 
que haya una mayor toma de conciencia sobre las causas que generan tanta desigualdad e 
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injusticia y sus interdependencias a nivel mundial. Se edita un boletín trimestral y 
“Cuadernos de Solidaridad”, volúmenes monográficos sobre temas concretos.  
Entrepueblos trabaja en el área de Educación Emancipatoria, tanto desde la educación 
formal como de la no formal, a través de la elaboración de programas, unidades didácticas, 
talleres de formación, publicaciones, exposiciones y actividades públicas, con el fin de 
aportar a la educación integral de las personas la compresión de forma interrelacionada, 
significativa y crítica de los fenómenos locales, nacionales e internacionales. 
Entrepueblos colabora con diferentes organizaciones y colectivos solidarios para promover 
y participar en campañas y actividades de presión y denuncia de todas aquellas acciones y 
políticas que consideran negativas desde el criterio de la organización, ya sea de 
instituciones gubernamentales o de empresas privadas, que consolidan y benefician el 
ánimo de lucro de las grandes corporaciones a costa de imponer recortes en gastos 
sociales, el incremento del paro, la enajenación y destrucción de los recursos naturales, los 
recortes de derechos de las poblaciones más desfavorecidas, las inequidades de género, el 
aumento de la brecha entre países ricos y países empobrecidos, etc. Se participa en 
campañas de presión y en plataformas amplias de denuncia e incidencia política, tanto de 
ámbito estatal como continental o mundial. 
9.3. Organigrama / Estructura Social 
 
Fig. 11 Organigrama asociación Entrepueblos 
(Fuente: Entrepueblos. Elaboración propia) 
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Tal y cómo se puede observar en el organigrama, el máximo órgano de decisión de la 
asociación es la Asamblea, integrada por todas las personas asociadas. La Asamblea se 
reúne una vez al año de forma ordinaria, y determina la orientación, estrategia y líneas 
generales del funcionamiento de la asociación, entre otras funciones. En la Asamblea se 
eligen a los miembros integrantes de la Junta Directiva, y se hace el seguimiento de la 
actuación de la misma. [22] 
La Junta Directiva está compuesta por los asociados elegidos en la Asamblea, y consta 
entre sus miembros de presidente, tesorero y secretario, teniendo el resto de integrantes la 
consideración de vocales (diez vocalías en la Junta Directiva actual). La Junta Directiva es 
reelegida anualmente, y es el órgano de dirección de la asociación, responsable de ejecutar 
las decisiones tomadas en la Asamblea, y del funcionamiento ordinario de la asociación, y 
de la toma de decisiones mientras la Asamblea no está reunida. [22] 
Las Organizaciones Territoriales son el núcleo de trabajo cotidiano de los asociados activos 
que residan en la demarcación de la misma. La asociación cuenta con Organizaciones 
Territoriales en las siguientes provincias: Alicante, Albacete, Asturias, Ávila, Barcelona, 
Burgos, Castellón, Gerona, Granada, La Rioja, Lleida, Madrid, Málaga, Mallorca, Menorca, 
Murcia, Palencia, Salamanca, Sevilla, Tarragona, Valencia y Valladolid. “Las 
Organizaciones Territoriales son uno de los pilares de Entrepueblos. Dinamizan la 
organización en su base y dan vida al tejido social que potencialmente se identifica con su 
trabajo. Las Organizaciones Territoriales realizan una variedad de tareas a través de las 
cuales se transmiten las señas de identidad de Entrepueblos: atención a las personas 
asociadas, sensibilización, participación en Coordinadoras locales, en plataformas sociales, 
coordinación con el resto de la organización, educación para el desarrollo, seguimiento y 
divulgación de proyectos, elaboración y difusión de materiales, búsqueda de financiación, 
etc.” [23] 
La organización dispone de una Oficina Técnica con personal profesional encargado de las 
áreas de proyectos de cooperación, sensibilización, comunicación e incidencia, y 
administración. La Asamblea General marca las líneas de trabajo y la Junta Directiva 
realiza el seguimiento permanente de la Oficina Técnica. En la oficina técnica trabajan 9 
personas asalariadas, 3 a tiempo completo y 6 a tiempo parcial. 
La base social de la asociación Entrepueblos está formada por más de mil seiscientos 
socios, (1614 socios, año 2008). Se considera socio de la organización a aquella persona 
que paga la cuota periódica de la misma. Los miembros de la Asamblea son personas 
asociadas. Podrá adquirir la condición de asociado cualquier persona que lo solicite y sea 
admitida. Las solicitudes de admisión serán revisadas por las Organizaciones Territoriales, 
y sometidas a aceptación por parte de la Junta Directiva. [22] 
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Todo el personal de la organización, miembros de la Junta Directiva, de las Organizaciones 
Territoriales y de la Asamblea es voluntario, sin recibir contraprestación alguna, a excepción 
del personal asalariado de la Oficina Técnica. [22] 
La organización es miembro de la Coordinadora Estatal y de las Coordinadoras 
Autonómicas de ONGD de las zonas donde tiene presencia y actividad. A través de estas 
coordinadoras participan en los Consejos Asesores de Cooperación, locales y autonómicos. 
Dese Entrepueblos también se procura establecer alianzas y formas de colaboración mutua 
con otras ONGD con las que tienen puntos de vista y de acción comunes. En algunas 
ocasiones mediante alianzas estables y generales, en otros casos con acuerdos 
específicos de colaboración por temática o por país. 
9.4. Política de seguimiento de Entrepueblos 
Para el seguimiento de los proyectos llevados a cabo o en los que colabora la organización, 
Entrepuebos cuenta con diferentes niveles de seguimiento. 
Se identifican tres partes implicadas: 
 La contraparte local, organizaciones del Sur que pueden ser tanto una ONGD, 
como una cooperativa, una asociación, etc. 
 Los cooperantes sobre el terreno. Personas contratadas por Entrepueblos 
residentes sobre el terreno, encargadas por Entrepueblos de una correlación 
directa con las contrapartes, siendo un interlocutor directo con las organizaciones 
del Sur y contrapartes, haciendo un seguimiento de los proyectos, asesorando a 
las organizaciones, acordando plazos, ajustando presupuestos y colaborando en 
la definición de objetivos 
 La oficina técnica, encargada de la gestión de los proyectos 
Hay un representante (cooperante) por país de actuación de la organización, (que hace un 
seguimiento sobre el terreno). Se hace un seguimiento desde la Oficina Técnica, mediante 
los informes confeccionados tanto por las contrapartes como por los cooperantes, y 
también se realizan viajes anuales de seguimiento de los proyectos en marcha, por parte 
de personal de la Oficina Técnica, los informes de los cuales son presentados a la Junta de 
Gobierno. 
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9.5. Estructura financiera 
En lo que se refiere a la financiación de la organización, Entrepueblos obtiene la mayoría 
de sus fondos de financiadores públicos, presentando una importante dependencia en sus 
ingresos de la cooperación descentralizada, (ayuntamientos, diputaciones, CCAA…). La 
financiación privada, en forma de donaciones y cuotas de los socios de la organización 
representan el 3% de ingresos, (datos del año 2008), La financiación pública representa el 
96% de sus ingresos totales, (datos año 2008) correspondiendo al Estado nacional el 13% 
y el 84% a la cooperación descentralizada. 
Los ingresos que obtuvo Entrepueblos en el año 2008 fueron de 3.376.647€, distribuidos 
según su origen tal y como se observa en la Figura 14. Según datos del Informe de las 
CONGDE sobre el Sector del año 2008, los fondos obtenidos o concedidos en Proyectos 
de Cooperación para Entrepueblos en el año 2007, (fondos no necesariamente ingresados 
por la organización, pero sí comprometidos por parte de los agentes financiadores), 
ascendieron a 5.539.263€. De estos fondos, un 97% correspondía a fondos públicos, (13% 
provinieron del ámbito nacional, y 87% de la cooperación descentralizada), y un 3% 
correspondía a fondos privados, (cuotas y donaciones). 
Tal y cómo se ha comentado, Entrepueblos busca financiación para los proyectos de 
cooperación que lleva a cabo, principalmente en colaboración con contrapartes de los 
países de actuación. Estas contrapartes, las organizaciones del Sur, suelen ser las que 
principalmente llevan el peso del proyecto, siendo el papel de Entrepueblos en muchas 
ocasiones la de acompañamiento, aportando experiencia, conocimientos, métodos y 
cofinanciación. Esto permite a Entrepueblos tener una estructura mínima. En lo que se 
refiere al peso de la financiación pública en los ingresos totales de la organización, desde 
Entrepueblos se justifica argumentando que ninguna comunidad autónoma o 
administración en particular representa más del 50% de los fondos obtenidos, a pesar de 
que en su conjunto, la financiación pública es mayoritaria. Entrepueblos presenta sus 
proyectos a diferentes administraciones, a lo largo del territorio nacional. 
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Fig. 12 Ingresos obtenidos por Entrepueblos en 2008 desglosados según la fuente de financiación 
(Fuente: Memoria Entrepueblos 2008. Elaboración propia) 
 
Otro aspecto interesante a tener en cuenta en la financiación de ONGD es la autonomía de 
la organización, entendida como la sostenibilidad económica de la misma con los fondos 
propios. Entrepueblos considera fondos propios las cuotas ordinarias y extraordinarias de 
los socios, las donaciones de personas y colectivos allegados a su base social realizados 
con el fin del sostenimiento de la estructura, y los ingresos por gastos de gestión de los 
proyectos de cooperación y sensibilización. De esta forma se asegura el mantenimiento de 
un mínimo de estructura, de forma que se mantenga siempre una garantía de 
independencia de la organización. [24] 
9.6. Estrategia/DAFO 
Dentro del interés por parte de Entrepueblos de adaptarse a las nuevas tendencias y al 
nuevo escenario para las ONGD, en la Asamblea de 2008, además de redefinir la Misión, 
Visión y Valores de la organización de forma participativa, se elaboró la planificación 
estratégica para los años 2009-2012. Para ello se realizaron una serie de talleres y grupos 
de trabajo para la elaboración de un análisis DAFO, que permitiera una mejor planificación 
estratégica, con la intención de detectar aquellos aspectos de mejora o debilidades de la 
organización, así como las fortalezas y oportunidades de la misma. 
A partir de este análisis y de las aportaciones de la Asamblea de 2008, la organización 
establece una serie de estrategias a seguir en tres aspectos clave:  
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 En sus proyectos de cooperación, sensibilización/educación e incidencia,  
 En el fortalecimiento institucional  
 En la comunicación (interna y externa) de la organización. 
Destacar la capacidad asociativa y de trabajo en red de Entrepueblos, tal y como se 
comenta en su documento estratégico, y se constata en las Memorias sociales de la 
organización de los últimos años.  
Asimismo también se destacan algunos aspectos de mejora, que comparto después de mi 
experiencia en Entrepueblos. La primera, y definida como una de las estrategias de la 
asociación es el fortalecimiento organizativo. La asociación tiene dificultades para llegar y 
mantener a sus bases. La organización sólo ha conseguido aumentar su base social un 4% 
en los últimos 10 años (datos años 1998-2008), Memoria Entrepueblos 2008, y sufre un 
evidente estancamiento en los 5 últimos años. Este hecho puede estar en parte motivado 
por las dificultades de la organización de hacer partícipes a su base social, y hacerlas 
conocedoras de sus proyectos, acciones y logros. En definitiva, se trata de un problema de 
comunicación. 
Es por ello que en la planificación estratégica para el periodo 2009 – 2012 se contemplan 
una serie de estrategias y objetivos de fortalecimiento organizativo como son el ampliar la 
base social, elaborar programas de formación para el personal de la organización, mejorar 
el funcionamiento de la oficina técnica, (elaboración de documentos o de manuales de 
gestión interna, definición de perfiles de los puesto de trabajo, etc.), mejorar la autonomía y 
financiación de la organización y mejorar la coordinación y gestión asociativa 
(responsabilidades de la Junta de Gobierno, grupos de trabajo, etc.) [25] 
También se hace referencia a la importancia de mejorar la comunicación interna y externa. 
La organización ha elaborado una nueva página web, con mayores contenidos, y con el 
objetivo de ofrecer mayor información a las partes interesadas, y como un portal donde los 
socios y personas afines puedan hacer comentarios, y en definitiva como un soporte que 
permita una mayor comunicación implicación de sus bases sociales. 
Será interesante comprobar si el Modelo de la coordinadora pone de manifiesto estos 
aspectos, y corrobora como tales los aspectos de mejora y oportunidades de la 
organización para la consecución de una gestión eficiente. 
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Debilidades Fortalezas
Respecto a la organización interna, se detecta una 
escasa renovación de personas activas en la 
organización, siendo además los socios activos los 
responsables de actuar en muchos frentes.
Además de la insuficiente captación de nuevos socios, 
existen diferencias de capacidades entre las diferentes 
organizaciones territoriales, además de una falta de 
comunicación a todos los niveles dentro de la 
organización. 
También se constata la necesidad de sistematizar 
procesos en la gestión técnico-administrativa en la 
Oficina Técnica.
Respecto a la incidencia externa se destaca la escasa 
conexión con amplios sectores de la sociedad, por la 
dificultad de la organización por difundir su mensaje, y 
mayor coordinación en las acciones de incidencia 
política y social. En el campo de la cooperación se 
destaca la dependencia económica de las 
Administraciones en los proyectos de cooperación, y la 
existencia de pocos programas de cooperación a 
medio y largo plazo.
Amenazas Oportunidades
DAFO Entrepueblos
La estructura de Entrepueblos está bien consolidada, es 
sencilla y flexible, y el sentido y pertenencia e 
identificación con los valores de Entrepueblos por parte de 
los asociados es elevada. 
Se destaca la buena situación económica de 
Entrepueblos, y la transparencia y buena gestión 
económica. 
De la misma forma, la confianza en la buena gestión de la 
Oficina Técnica en sus ámbitos de actuación es elevada 
por parte de la organización. 
La organización dispone además de un amplio abanico de 
proyectos y temáticas, en los que se realiza un trabajo de 
calidad. 
También se considera una fortaleza el hecho de contar 
con cooperantes sobre el terreno.
Entrepueblos goza de cierto prestigio y credibilidad en el 
sector de las ONGD, y es referente para otras 
organizaciones. 
De la misma forma, Entrepueblos participa y es bien 
recibida en redes de activismo y solidaridad, colaborando 
con múltiples organizaciones, pudiendo potenciar su 
acción en Red. 
También mantiene buenas relaciones con las contrapartes 
y organizaciones del Sur, presentándose la oportunidad 
de afianzar relaciones y coordinar acciones conjuntas. 
Las nuevas tecnologías y canales de información deben 
representar una ventaja para facilitar la llegada del 
Desde Entrepueblos se destaca el cierto desprestigio 
del sector de las ONGD, el enfoque que en ocasiones 
se da de las ONGD desde los medios, la 
profesionalización del sector entendida como una 
competencia por la obtención de subvenciones y 
donaciones por parte de algunas organizaciones, y el 
aumento de la burocracia en los proyectos de 
cooperación.
Asimismo también se comenta el aumento de la 
cooperación directa por parte de las administraciones 
públicas, y un aumento del control por parte de las 
instituciones políticas tanto del Norte como del Sur. 
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10. Aplicación del Modelo a Entrepueblos 
Tal y como se ha comentado en la introducción del capítulo anterior, para la evaluación del 
Modelo de la CONGDE, la asociación Entrepueblos facilitó toda la información disponible 
para la verificación de los indicadores. En la Oficina Técnica, el personal de administración 
se encargo de facilitarme las Actas de las Asambleas, y de las Juntas de Gobierno, la 
documentación referente a la Planificación Estratégica, un listado con los proyectos 
finalizados en 2009 y de los proyectos en fase de ejecución, (con la descripción de los 
mismos), ejemplos de convenios de colaboración con contrapartes, informes de auditoría, 
los Estatutos de la asociación y documentación interna necesaria para la evaluación dl 
Modelo. También se realizaron entrevistas con personal del departamento de 
administración y de proyectos y con el Coordinador Técnico de la Oficina Técnica de 
Barcelona. 
La estructura de los indicadores es la siguiente: 
- El código identifica de forma única el indicador. Está formado por dos letras, TR o 
BG en función del grupo de indicadores a los que se refiera. 
- La definición explica qué va a medir el indicador, en qué consiste y cuál es su 
contenido. 
- El valor de referencia (valor numérico), y el grado de importancia ponderan los 
indicadores dentro de sus bloques. El grado de importancia indica aquellos que 
son de inexcusable cumplimiento por parte de la organización. Estos indicadores 
tienen el valor de referencia sombreado de color amarillo. 
El Modelo consta de diversos Bloques de indicadores, cuatro de Transparencia y siete de 
Buen Gobierno. Se considera que la organización ha superado un Bloque si obtiene una 
puntuación igual o mayor que 70, y cumple con aquellos indicadores considerados de 
inexcusable cumplimiento. En el caso de aquellos indicadores que no haya sido posible 
verificarlos, o que el tema al que haga referencia el indicador sea un aspecto que la 
organización está en proceso de realizar, a pesar de no obtener puntuación por ese 
indicador, en la columna de cumplimiento aparecerá el término “PENDIENTE”, como una 
facilidad para Entrepueblos a la hora de revisar el Modelo, con el fin de detectar aquellos 
aspectos de mejora donde ya se ha tomado alguna medida. 
La evaluación del Modelo corresponderá al ejercicio 2009, y para ello, y tal y como se ha 
comentado se realizó una estancia dentro de la oficina técnica de la organización, en 
contacto con el personal de la misma, durante la cual se realizaron entrevistas con el 
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personal, y se tuvo acceso a la información necesaria para la verificación de los 
indicadores, o criterios del Modelo. 
En los anexos del proyecto (ANEXO B), se ofrece información más detallada sobre el 
cumplimiento de los indicadores, aportando observaciones de cada uno de ellos y 
mostrando la fuente de verificación empleada para su evaluación. 
10.1. Indicadores de Transparencia 
Para los primeros bloques de indicadores, referidos a la transparencia de la organización, 
se requerirá de una fuente de verificación, (lugar donde debe figurar la información 
requerida para la evaluación del indicador), que principalmente es la página web de la 
organización. 
La organización está elaborando actualmente una nueva página web, con más contenidos 
e información sobre la misma, no sólo como uno de los requisitos de la CONGDE, 
ejemplificados en su modelo de evaluación, sino también para ofrecer mayor información a 
las partes interesadas, y por la voluntad y esfuerzo por parte de la organización en ser más 
transparente. La organización quiere así dar a conocer mejor su actividad, sus logros y 
objetivos, y aprovecha la ocasión para adaptarse a los requisitos que en un futuro van a ser 
de inexcusable cumplimiento como miembro de la CONGDE.  
Es por ello que para la evaluación del Modelo se ha tenido en cuenta los contenidos que 
figurarán en la nueva página web, a los que se ha tenido acceso, dando por cumplidos 
aquellos indicadores que requieran que la información correspondiente esté presente en la 
página web de la organización, aunque a día de hoy todavía no conste en la misma.  
A continuación se exponen las tablas con el resumen de los Bloques pertenecientes al 
apartado de Transparencia. Para mayor información se pueden consultar en los anexos las 
observaciones para la verificación cada uno de los indicadores: 
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Composición del órgano de Gobierno accesible y a disposición 
pública (nombre, cargo y breve descripción de su trayectoria)
30 SI 30
TR2
Si más del 40% de miembros del órgano de gobierno ostentan 
cargos en una misma institución (partido político, sindicato, grupo 
empresarial, congregación religiosa, etc. ) y/o su pertenencia a la 




Organigrama y nombres de los principales responsables de la 
estructura ejcutiva accesible y a disposición pública
20 SI 20
TR4 Estatutos accesibles y a disposición pública 30 SI 30
Total puntuación Bloque 1 100 80
BLOQUE 1 - Órgano de Gobierno (en el caso de la asociación, Junta Directiva) y Ejecutivo
 
En el primer bloque, referente al órgano de gobierno y ejecutivo, la organización cumple 
con la mayoría de indicadores, quedando pendiente el TR2, referente a la pertenencia de 
miembros de la Junta Directiva a otras instituciones. A pesar que ningún miembro de la 
Junta directiva ostenta cargos en otras instituciones, desde Entrepueblos no se considera 
relevante este aspecto, motivo por el cual no ofrecen ninguna información al respecto. 
 





TR5 Misión accesible y a disposición pública 30 SI 30
TR6 Visión accesible y a disposición pública 20 SI 20
TR7 Valores de la organización accesibles y a disposición pública 25 SI 25
TR8
Información sobre el origen y la evolución histórica de la 
organización accesible y a disposición pública
10 SI 10
TR9
Códigos de conducta (propios o suscritos) accesibles y a 
disposición pública
15 PENDIENTE 0
Total puntuación Bloque 2 100 85  
En el segundo bloque, referente a la Misión, Visión y Valores de la organización, 
Entrepueblos cumple con la mayoría de indicadores, quedando pendiente el TR9, referente 
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a los Códigos de Conducta (propios o suscritos, como miembro de la CONGDE). A pesar 
de haberlos firmado, y estar disponibles para cualquier persona que los solicite, la 
organización no los publica en su página web. 
 






Datos cuantitativos de la base social de la organización (socios, 
donantes, voluntarios, colaboradores, etc.) especificando qué se 
entiende por cada uno de estos colectivos
25 SI 25
TR11
Datos cuantitativos de las personas contratadas y voluntarias que 
colaboran con la organización
15 SI 15
TR12
Existe un listado público y accesible sobre las redes o 
federaciones a las que pertenece la organización
15 SI 15
TR13
Existe un listado público y accesible de los financiadores públicos 
y privados que son personas jurídicas
20 SI 20
TR14
Existen canales claros y accesibles (correo electrónico y teléfono) 
a través de los cuales los principales grupos de interés pueden 
solicitar información sobre la organización
15 SI 15
TR15
Existe información pública y accesible sobre la implantación 
territorial de la organización (sedes)
10 SI 10
Total puntuación Bloque 3 100 100  
En el tercer bloque, referente a la Base Social y a los Apoyos de la organización, 
Entrepueblos cumple con todos los indicadores o criterios. 
 






La planificación estratégica, cómo mínimo sus líneas generales, 
es accesible externamente
10 SI 10
TR17 La planificación estratégica es accesible internamente 10 SI 10
TR18
A) Para aquellas organizaciones que deben pasar auditoría 
externa obligatoriamente, las cuentas anuales auditadas son 
accesibles al público en general. B) Para aquellas organizaciones 
que no debe pasar auditoría externa obligatoriamente, la 
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TR19








La información citada en el indicador TR18 de los últimos tres 
años es pública y accesible
10 PENDIENTE 0
TR22
La memoria social debe explicitar cuál es y en base a qué 




La memoria social debe explicitar la distribución del origen de los 
fondos (privados y públicos)
5 SI 5
TR24
En la memoria social debe facilitarse información básica (título, 
país, importe ejecutado y contrapartes) de los programas, 
proyectos y principales actividades realizadas
10 SI 10
TR25
Las personas e instituciones privadas que hagan aportaciones 
finalistas para una actividad, programa, situación de emergencia, 
etc. deben recibir información sobre la actividad apoyada y los 




La organización pone a disposición pública su política de 
inversiones financieras
10 SI 10
Total puntuación Bloque 4 100 80  
En el cuarto bloque, referente a la Planificación y Rendición de Cuentas, la organización 
cumple con la mayoría de indicadores, quedando pendientes los TR21 y TR25. En el caso 
del TR21, referente a la publicación de las cuentas auditadas de la organización, éstas no 
están disponibles en la página web, aunque la organización somete a sus cuentas a una 
auditoría externa. En lo referente al TR25, la organización elabora informes finales de 
ejecución para los donantes, pero no envía dichos informes a cualquier donante, sino en 
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10.2. Indicadores de Buen Gobierno 
A continuación se exponen las tablas con el resumen de los Bloques pertenecientes al 
apartado de Buen Gobierno. Para mayor información se pueden consultar en los anexos 
las observaciones para la verificación cada uno de los indicadores: 
 





BG1 El número mínimo de miembros del órgano de gobierno es cinco 15 SI 15
BG2
La proporción de hombres y mujeres en el órgano de gobierno no 
es superior al 60% ni inferior al 40%
10 PENDIENTE 0
BG3
La proporción máxima de miembros del órgano de gobierno que 
mantiene relación de parentesco hasta de segundo grado o que 
son parejas de hecho es del 20%
10 PENDIENTE 0
BG4




La asistencia mínima de cada miembro del órgano de gobierno al 
total de reuniones celebradas al año es del 50%
10 NO 0
BG6
Todos los miembros del órgano de gobierno son voluntarios (sin 
perjuicio del derecho al desembolso de los gastos que el 
desempeño de la actividad voluntaria ocasiones) y no más del 
40% de los mismos recibe contraprestación económica por otros 
cargos que puedan ocupar en la organización.
15 SI 15
BG7
En el caso de las asociaciones, la elección y sustitución de 
cargos, se realizará como mínimo cada cinco años
10 SI 10
BG8
Al menos un 60% de los miembros del órgano de gobierno tiene 
una permanencia máxima acumulada inferior a ocho años
10 SI 10
BG9 Ningún miembro del órgano de gobierno tiene asignación vitalicia 10 SI 10
Total puntuación Bloque 1 100 70  
En el primer bloque, referente al Órgano de Gobierno, la organización cumple con la 
mayoría de indicadores, quedando pendientes los indicadores BG2 y BG3, (éste último, en 
la línea de lo expuesto con anterioridad, responde a la posición por parte de Entrepueblos 
de no ofrecer información del ámbito considerado como privado de sus miembros, por 
considerarla irrelevante). En el caso del BG2, a pesar de que una de las líneas 
transversales de la cooperación solidaria de Entrepueblos es “la equidad de género y el 
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empoderamiento de las mujeres” [Doc estratégico], política que aplica a toda su 
estructura, curiosamente la proporción de mujeres es superior a la de hombres, (61,5% a 
38,5%), no cumpliendo por lo tanto con el indicador. 
Por otro lado, el indicador BG5, referente a la asistencia de los miembros del órgano de 
gobierno a las reuniones, se constata su incumplimiento mediante la comprobación de las 
actas de las Juntas del año 2009. 
 






Existe una formulación de la Misión de la organización aprobada 
por el órgano de gobierno
15 SI 15
BG11




Existe una formulación de la Visión de la organización aprobada 
por el órgano de gobierno
15 SI 15
BG13
La Visión de la organización se revisa de forma participativa cada 
vez que se actualiza el plan estratégico de la organización
15 SI 15
BG14
Existe una formulación de los valores de la organización 
aprobada por el órgano de gobierno
15 SI 15
BG15
Los valores de la organización se revisan al menos cada diez 
años de forma participativa
15 SI 15
BG16
En el proceso de definición/revisión de la Misión, Visión, Valores 
y del plan estratégico se considera el código de conducta de la 
Coordinadora como elemento de referencia
10 PENDIENTE 0
Total puntuación Bloque 2 100 90  
En el segundo bloque, referente a la Misión, Visión y valores, la organización cum ple con 
la mayoría de indicadores, exceptuando el BG16. En este caso, la organización, a pesar de 
firmar y cumplir con el código de conducta de la coordinadora, no lo considera un elemento 
de referencia en el proceso de definición de la Misión, Visión y Valores. Considerando el 
condigo de conducta, propio y el suscrito como aspectos importantes a tener en cuenta en 
sus actuaciones diarias, no se considero en el aspecto que refleja el indicador. 
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BG17 Se dispone de una planificación estratégica plurianual 20 SI 20
BG18
La planificación estratégica se elabora de forma participativa y es 
aprobada por el órano de gobierno
10 SI 10
BG19
La planificación estratégica incluye de forma explícita referencias 
de la misión, visión y valores de la organización
10 SI 10
BG20




La planificación estratégica se concreta en programaciones 




El órgano de gobierno realiza ejercicios de seguimiento y 
evaluación de la planificación estratégica
10 SI 10
BG23
El órgano de gobierno realiza ejercicios de seguimiento y 
evaluación de las programaciones operativas
15 SI 15
BG24
Los proyectos y programas implantados disponen como mínimo 
de un informe final de cierre que se adapta al sistema de 
seguimiento y evaluación de la organización
10 SI 10
Total puntuación Bloque 3 100 75  
En el tercer bloque, referente a la planificación y evaluación, la organización cumple con la 
mayoría de criterios, a excepción de los indicadores BG20 y BG21. En el caso del BG20, en 
la planificación estratégica de Entrepueblos se incluye un capítulo sobre financiación y 
autonomía de la organización, donde se proponen una serie de objetivos y acciones a llevar 
a cabo en esta materia, pero sin concretar en proyecciones plurianuales. En el caso del 
BG21, actualmente la organización no dispone de planes anuales de actuación, a pesar  de 
ello, los tiene en proceso de elaboración. 
A pesar de que la organización obtiene una puntuación de 75 puntos en este bloque, el 
hecho de que no cumpla con uno de los criterios o indicadores de inexcusable 
cumplimiento (el BG21), justifica que no se dé por superado este bloque. 
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Existe un presupuesto anual de ingresos y gastos aprobado por 
el órgano de gobierno
15 SI 15
BG26
El órgano de gobierno lleva a cabo un seguimiento del 
presupuesto como mínimo semestralmente
10 SI 10
BG27
Existe una liquidación del presupuesto anual ejecutado, revisado 
y aprobado por el órgano de gobierno
15 SI 15
BG28
Se realiza una auditoría externa de las cuentas anuales siempre 
que el volumen de ingresos haya superado los 300.000€
15 SI 15
BG29
La organización cuenta con una política de inversión financiera 
formulada por escrito y aprobado por el órgano de gobierno que, 
como mínimo, cumple con las previsiones del código de conducta 
de Entidades No Lucrativas para inversiones temporales 
establecido por la CNMV en su Acuerdo del 20/11/2003 y marca 
unos criterios para minimizar el riesgo
10 SI 10
BG30
La planificación estratégica plurianual y el seguimiento de la 




La organización aplica sistemas que aseguran la trazabilidad de 
los fondos finalistas que recibe
15 PENDIENTE 0
BG32
Ningún financiador aporta a la organización más del 50% de sus 
ingresos totales del ejercicio
5 SI 5
BG33
Las organizaciones no generan recursos disponibles pendientes 
de apliación en el ejercicio auditado n-1 por un monto superior al 
total del gasto realizado en el ejercicio auditado n
5 SI 5
Total puntuación Bloque 4 100 85  
 
En el cuarto bloque, referente a la Gestión Económica, la organización cumple con la 
mayoría de criterios, a excepción del indicador BG31, referente a la trazabilidad de los 
fondos finalistas que recibe. Se entiende por fondo finalista aquel que se ha obtenido para 
la aplicación a un fin concreto, y a ese fin deberá estar dirigido íntegramente, y por 
trazabilidad la capacidad de comprobar que realmente así ha sido. A pesar de que se hace 
referencia a este aspecto en el documento de planificación estratégica, en el apartado 
correspondiente a la planificación económica, (Doc. Planificación Estratégica de 
Entrepueblos, pág.63), no se dispone de documentación para su verificación. 
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La organización dispone de una política o documento de criterios 
sobre la compensación y beneficios sociales que es pública y 
accesible para el personal contratado al que le aplica
15 PENDIENTE 0
BG35
La organización dispone de una política de selección y 
contratación de personal que es conocida internamente
15 SI 15
BG36




Existe un listado de perfiles de la organización y una descripción 
de cada puesto de trabajo
10 SI 10
BG38




Existe un acuerdo o compromiso de voluntariado con cada 
persona voluntaria en el que se especifica el conjunto de 
derechos y deberes así como el contenido de las funciones, 
actividades y tiempo de dedicación
15 SI 15
BG40
La organización dispone de un seguro para sus voluntarios de 
acuerdo a lo establecido por la Ley del Voluntariado (obligatorio 
por ley)
15 SI 15
BG41 La organización cumple con el Estatuto del Cooperante 10 SI 10
Total puntuación Bloque 5 100 65  
En el quinto bloque, referente a las Personas, la organización cumple con cinco de ocho 
criterios, quedando pendientes los indicadores BG34, BG36 y BG38. En el caso de los 
indicadores BG34 y BG38, referentes a la existencia de una política de compensación y 
beneficios del personal contratado y a los programas de formación y desarrollo del equipo 
operativo respectivamente, quedan evaluados como pendientes, puesto que a pesar de 
que la organización no dispone de ellos actualmente, está en proceso de desarrollarlos. 
Respecto el indicador BG36, la organización no hace mención expresa a evitar cualquier 
tipo de discriminación en su política de RRHH [Entrepueblos, 2008]. A pesar de ello, y tal y 
como se ha comentado, la organización considera que uno de los aspectos fundamentales 
en la cooperación es la equidad de género, y en definitiva evitar cualquier tipo de 
discriminación.  
La organización no cumple con este bloque, puesto que su puntuación es inferior a 70. 
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Existe un acuerdo de colaboración o convenio con cada uno de 
los socios locales (contrapartes) con los que se colabora
25 SI 25
BG43
El acuerdo de colaboración hace mención expresa a que tanto la 
propia organización como sus socios locales se comprometen a 
cumplir con las normativas legales vigentes del país en el que 
están radicadas siempre y cuando no vayan en contra de los 
derechos fundamentales de las personas
20 SI 20
BG44
La organización facilita a los socios locales información sobre su 
identidad (Misión, Visión y Valores)
20 PENDIENTE 0
BG45
Existe un seguimiento y evaluación del nivel de cumplimiento del 
acuerdo de colaboración con socios locales
20 SI 20
BG46
La organización cuenta con criterios y procesos de selección de 
proyectos y socios locales aprobados por el órgano de gobierno
15 SI 15
Total puntuación Bloque 6 100 80  
En el sexto bloque, referente a los Socios Locales, la organización cumple con la mayoría 
de indicadores, exceptuando el BG44. Éste hace referencia al hecho de que la 
organización debe facilitar a los socios locales información sobre su identidad, (Misión, 
Visión y Valores). El hecho de que este indicador sea evaluado como pendiente, responde 
al hecho de que la fuente de verificación estipulada por la coordinadora para este criterio es 
un “convenio de cooperación”. En el caso de Entrepueblos, esta información (Misión, Visión 
y Valores) no tiene porque explicitarse en la redacción del convenio, Sin embargo, en su 
trabajo con las contrapartes, Entrepueblos realiza un proceso de conocimiento mutuo, 
dando a conocer a la misma su identidad, quedando esta documentación englobada dentro 
de la documentación del proyecto o programa de cooperación correspondiente. 
 






Se dispone de unos criterios de gestión medioambientales 
institucionales
25 NO 0
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BG49
Se dispone de una declaración de principios o documento de 
criterios de colaboración con empresas que, como mínimo, hace 




La organización ha participado como mínimo en dos de las tres 
últimas Asambleas de la Coordinadora y ha participado 
activamente al menos en un grupo de trabajo durante el último 
año (asistencia al menos a la mitad de las reuniones del grupo)
25 SI 25
Total puntuación Bloque 7 100 55  
En el séptimo bloque, referente a la Responsabilidad Social Organizativa, la organización 
cumple con la mitad de los criterios. En el caso de los indicadores BG47 y BG48, la 
organización no dispone de las políticas mencionadas, puesto que debido a su volumen de 
compras, y a su moderado tamaño, no se ha planteado la redacción de las mismas. Por lo 
tanto, la organización no cumple con este bloque, por obtener una puntuación inferior a 70. 
 






 BLOQUE 1 - Órgano de Gobierno (en el caso de la asociación, Junta 
Directiva) y Ejecutivo 
80 CUMPLE 
BLOQUE 2 - Misión, Visión y Valores 85 CUMPLE 
BLOQUE 3 - Base Social y Apoyos 100 CUMPLE 






 BLOQUE 1 - Órgano de Gobierno 70 CUMPLE 
BLOQUE 2 - Misión, Visión y Valores 90 CUMPLE 
BLOQUE 3 - Planificación y Evaluación 75 
NO 
CUMPLE 
BLOQUE 4 - Gestión Económica 85 CUMPLE 
BLOQUE 5 - Personas 65 
NO 
CUMPLE 
BLOQUE 6 - Socios Locales 80 CUMPLE 
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10.3. Resultado de la aplicación 
Como conclusión, encuentro el Modelo de la Coordinadora una herramienta muy 
interesante para la evaluación de la gestión de las organizaciones. Mi opinión personal 
sobre la ONGD evaluada, Entrepueblos, en lo que se refiere a su gestión es muy positiva. 
La organización supera todos los bloques de transparencia, y cuatro de los siete bloques 
de buen gobierno. En el caso de los bloques de buen gobierno no superados, la 
organización ya tiene en marcha una serie de actuaciones para enmendarlos, como son la 
planificación anual de actividades, la redacción de una polñitica de compensación y 
beneficios para el personal contratado, o la necesidad de realizar actividades de formación 
para el personal. También es interesante resaltar el interés de Entrepueblos en los 
resultados del Modelo, y como de éste se han tomado acciones para la mejora del 
funcionamiento de la organización. EL Modelo también destaca la transparencia en la 
gestión de Entrepueblos. Es interesante como el Modelo pone de manifiesto el potencial de 
Entrepueblos en este sentido, puesto siendo muy rigurosos en su gestión y en todo su 
organigrama, era un aspecto poco explotado por la organización y que puede sacarlo a 
relucir como algo positivo. 
Atendiendo al resultado obtenido por la organización Entrepueblos, y respecto al hecho de 
que si el Modelo ha sacado a relucir las debilidades y fortalezas identificadas previamente a 
su evaluación, fruto del análisis DAFO, las propias conclusiones sugieren que así ha sido.  
Aspectos claves como el fortalecimiento institucional, la mejora de la comunicación tanto 
interna como externa, la necesidad de planes de formación para el personal de la 
organización, la elaboración de planes anuales de actuación, la ampliación de la base 
social, mejorar el funcionamiento de la oficina técnica, mejorar la autonomía y financiación 
de la organización, y mejorar la cofinanciación y gestión asociativa son identificados como 
campos de mejora por parte de la organización. 
Sin embargo, el simple resultado analítico del Modelo puede no aportar todas las claves. En 
el caso práctico, el Modelo detecta las debilidades de la organización en los Bloques 
referentes a Personas, Seguimiento y Planificación, y Responsabilidad Social Organizativa. 
Por otro lado el Modelo no ha sido capaz de detectar el estancamiento en la Base social de 
Entrepueblos.  
En lo que se refiere al seguimiento y planificación, el esfuerzo de Entrepueblos por elaborar 
una serie de planificaciones por país, que les permite una mejor gestión de los proyectos, y 
la voluntad de redactar planes anuales para que sus actuaciones sigan un mejor orden, son 
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aspectos detectados mediante la aplicación del Modelo, aunque estos aspectos no están 
reflejados en el Modelo.  
Cabe añadir que durante la aplicación, el Modelo permite detectar los puntos fuertes y 
débiles de la organización, tal vez no de forma directa, pero si como resultado de la revisión 
a la que obliga sobre aspectos claves de la gestión de las organizaciones. Por ello se 
considera importante quién realiza la aplicación, tal y como se comentará en el punto 
posterior, puesto que un estudio minucioso y detallado, no solo de chequeo y verificación 
de indicadores, permite realizar todo un proceso de conocimiento de la situación actual de 
la gestión de la organización. En función del interés y recursos asignados al proceso, se 
éste será de mayor utilidad para la propia organización. 
El modelo debe servir en definitiva como un ejercicio de autoevaluación que permita a la 
organización plantearse, desde el punto de vista de la gestión, que aspectos debe mejorar. 
Se puede concluir que en el caso de Entrepueblos, ha sido así. 
Por último, añadir que el Modelo de la Coordinadora debe entenderse como una 
herramienta complementaria a otras, no sólo por el aspecto ya comentado de que los 
principales ámbitos que abarca son la transparencia y el buen gobierno, sino también por el 
hecho de que una organización bien gestionada no implica una acción eficaz. Son muchos 
los factores a contemplar para dilucidar si una ONGD está realmente bien gestionada, y 
sus acciones tiene impacto positivo sobre el terreno. Sin embargo, el Modelo debe 
contribuir a mejorar la gestión de las ONGD. El Modelo hace sin embargo una evaluación 
indirecta de aspectos de eficacia sobre el terreno y ética, por ejemplo al tratar sobre la 
existencia de códigos de conducta, (aunque los mecanismos para verificar si realmente se 
tiene en cuenta y se cumplen), y de eficacia, (mediante la verificación de las políticas de 
detección de necesidades, seguimiento y participación de entidades locales, etc.). 
10.4. Criticas / Sugerencias al Modelo 
El Modelo de la Coordinadora, una vez concluida su aplicación merece en mi opinión una 
valoración positiva, como herramienta de evaluación de la gestión de las ONGD. Se centra 
en aspectos importantes de la gestión del órgano de gobierno, del personal de la 
organización, de la política económica, de la planificación, del seguimiento, de la selección 
y relación con contrapartes y la transparencia. Como se ha comentado en los puntos 
referentes a los otros modelos de evaluación, el Modelo de la Coordinadora aglutina la 
mayor parte de ellos. Asimismo, ofrece una serie de ponderaciones, que permiten valorar 
aquellos aspectos, que según su criterio deben representar un mayor peso en la evaluación 
de las organizaciones. Desde Entrepueblos no se ha coincidido en la importancia de 
algunos criterios, pero atendiendo al carácter participativo en la elaboración del Modelo se 
Gestión y evaluación de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo. Aplicación de un modelo de buenas 
prácticas a una ONGD  Pág. 91 
 
entiende que la coincidencia de criterios no puede ser plena, buscando una convergencia 
hacia una herramienta aprobada con el mayor consenso posible. 
En el caso de los indicadores referentes al órgano de gobierno, desde Entrepueblos no se 
considera relevante el hecho de ofrecer información sobre la trayectoria de las personas 
que la componen. De la misma forma, las relaciones que se puedan dar entre personal del 
órgano de gobierno tampoco merecen para Entrepueblos una mención especial. Sin 
embargo, personalmente considero una información importante desde un punto de vista de 
la transparencia, atendiendo como se ha reiterado en continuas ocasiones a  lo largo de 
este proyecto de la naturaleza de las ONGD.  
En el caso del indicador TR25, del apartado de transparencia, este hace referencia a la 
información ofrecida a personas o instituciones que hagan aportaciones finalistas a un 
proyecto determinado. Desde Entrepueblos se hace el comentario de que como 
complemento a la memoria social, donde se especifican los proyectos llevados a cabo por 
la organización, se envían informes solamente a las personas e instituciones cuya 
aportación haya sido significativa para la realización del proyecto. Esto se debe a la 
imposibilidad de la organización de enviar informes a cualquier persona que haya hecho 
una pequeña contribución al proyecto, por gran volumen de envíos que esto podría 
representar. Sin embargo, el hecho de disponer de un canal gratuito como internet, podría 
permitir a la organización el enviar vía correo electrónico a cualquier donante finalista un 
informe sobre el proyecto, afianzando el donante y permitiendo ofrecerle información sobre 
otros proyectos y actividades realizadas por la organización. 
En el caso del indicador TR 26, (“La organización pone a disposición pública su política de 
inversiones financieras”), a partir de la descripción de su finalidad, se puede deducir que 
hace referencia a inversiones financieras entendidas como posibles inversiones con el fin 
de aumentar el rendimiento económico de los fondos obtenidos, con el objetivo de ganar un 
interés económico. Las organizaciones deben evitar inversiones especulativas con los 
fondos obtenidos por los donantes, puesto que sería incurrir en una grave falta de 
transparencia y compromiso con las partes interesadas, además de la imagen negativa 
ofrecida por la organización. 
Tal vez sería interesante que el indicador tratara sobre si la organización dispone de una 
política de gestión económica, especificando la gestión de los fondos obtenidos, tanto si 
éstos corresponden o no a una donación finalista. 
En el Bloque del aparado de Buen Gobierno dedicado a la planificación, se evalúa si las 
organizaciones dispones de planes anuales de actuación (BG 21), entendidos como una 
planificación por adelantado de los proyectos y actividades que llevará a cabo la 
Pág. 92  Memoria 
 
organización durante un año, en la línea de acción definida en un plan estratégico con 
mayor horizonte temporal. Siendo este un aspecto importante para la planificación de la 
organización, también sería interesante considerar la elaboración o el disponer de planes 
de actuación por país, como es el caso de Entrepueblos, con los proyectos y estrategias a 
seguir en cada una de las zonas de actuación. 
En el caso del indicador BG16, (“En el proceso de definición/revisión de la Misión, Visión, 
Valores y del plan estratégico se considera el código de conducta de la Coordinadora como 
elemento de referencia”), desde Entrepueblos se hace el comentario de que para la 
definición de la misión, visión y valores de la organización no se he empleado 
explícitamente el Código de Conducta de la Coordinadora, ni consideran este un criterio 
importante. Por otro lado sería interesante que además de la revisión, la formulación de la 
visión, misión y valores de la organización también se realice de forma participativa. 
En lo que se refiere al seguimiento de los proyectos, el indicador BG 23, (“El órgano de 
gobierno realiza ejercicios de seguimiento y evaluación de las programaciones operativas”) 
hace referencia a la verificación de este seguimiento en las actas de la Junta de gobierno. 
En el caso de Entrepueblos, además de verificar en las actas de la Juntas del año 2009 el 
seguimiento del estadillo de proyectos que se llevan a cabo, se dispone de una política de 
seguimiento, tal y como se ha comentado en el apartado 9.5. El indicador no es muy claro 
en cómo se debe hacer este seguimiento, simplemente verifica que se lleve a cabo, siendo 
las organizaciones quienes deben reflexionar y pensar cómo realizarlo. 
En el caso del indicador BG 33, su interpretación es algo complicada. Se entiende que el 
objetivo del indicador es medir en qué medida las organizaciones acumulan recursos 
económicos no aplicados a proyectos. Siendo el objetivo de las ONGD el canalizar una 
serie de fondos y ayudas hacia proyectos de desarrollo, no correspondería a una gestión 
eficaz y transparente el hecho que las organizaciones acumulen cantidades importantes de 
fondos no aplicados. Además de la imagen que pudieran dar, es un aspecto negativo en 
cuanto a que los fondos se han obtenido con unos fines determinados de cooperación, no 
para ser retenidos en cuentas bancarias por organizaciones. 
En el caso del indicador BG 44, se hace referencia a que la organización del Norte facilite a 
su contraparte del Sur información sobre su identidad, (misión, visión y valores). Siendo 
este un aspecto fundamental, no se considera necesario que esta información se incluya 
dentro de los convenios de cooperación. Previamente a la firma de un convenio de 
cooperación se deberá haber hecho una selección de contrapartes, proceso en el cuál se 
habrán puesto en común las líneas y políticas de actuación de cada una de las 
organizaciones, sus objetivos, etc. Para ello, y tal y como se indica en el indicador BG 46, la 
organización debe disponer de unos criterios y procesos de selección de contrapartes. 
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En el caso de Entrepueblos, en lo que respecta a la colaboración con contrapartes, la 
tendencia es a reducir el número de organizaciones con las que se trabaja por la 
imposibilidad de hacer un trabajo y seguimiento de calidad con todas las contrapartes, pero 
buscando mejorar la relación y vinculación con las mismas. 
También cabe destacar que en el Modelo de la Coordinadora no se hace especial hincapié 
en la capacidad de las organizaciones para trabajar en red, o en colaboración con otras 
entidades. Sería interesante el verificar la capacidad de las organizaciones en este aspecto, 
mediante la comprobación de las iniciativas y proyectos llevados a cabo por las mismas en 
colaboración con otras organizaciones, y la pertenencia a coordinadoras o redes de ONGD. 
Respecto a los indicadores BG 47, (“Se dispone de unos criterios de gestión 
medioambientales institucionales”) y BG 48, (“Se dispone de política de compras o relación 
con proveedores”), como en el caso de algunos otros indicadores del Modelo, están tal vez 
pensados para organizaciones de gran tamaño. Estos son indicadores que tal vez no 
competen a organizaciones de tamaño mediano, como podría ser Entrepueblos, o de 
tamaño pequeño, quienes por el escaso volumen de compras, por ejemplo, no requieren de 
una política de proveedores. 
En referencia al indicador BG50, (“La organización ha participado como mínimo en dos de 
las tres últimas Asambleas de la Coordinadora y ha participado activamente al menos en un 
grupo de trabajo durante el último año (asistencia al menos a la mitad de las reuniones del 
grupo)”), desde Entrepueblos se hace la crítica de que los Grupos de Trabajo impulsados 
desde la Coordinadora se realizan en horario laboral. En el caso de Entrepueblos, la 
mayoría de su personal es voluntario, por lo que los horarios de los Grupos de Trabajo 
impiden en muchas ocasiones el poder participar de los mismos. 
¿Hasta qué punto, la participación del personal voluntario de las organizaciones se ha 
tenido en cuenta en la planificación de estos Grupos? En muchos casos queda su 
participación relegada a aquellas personas técnicas de la cooperación, que destinan su 
tiempo a la gestión de la organización, y no al personal voluntario, que en ocasiones 
representa la mayoría de la base social de la organización. 
De la misma manera, las actuaciones o decisiones que se toman en estos grupos de 
trabajo pueden estar influenciadas por los intereses personales del personal técnico de las 
organizaciones, (teniendo en cuenta que su supervivencia profesional depende de las 
marcha de las organizaciones), frente a los intereses reales de la organización en aras de 
la cooperación. 
Uno de los riesgos en la aplicación del Modelo, es el hecho de que las organizaciones 
redacten una serie de políticas y estrategias con el objetivo de cumplir el Modelo de la 
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Coordinadora, sin realizar cambios estructurales en su gestión. En la aplicación del Modelo 
se debe ser capaz de detectar si realmente aquellas políticas redactadas en 
documentación de la organización realmente son aplicadas en el desarrollo de su actividad. 
El objetivo es que las organizaciones realmente apliquen aquello que han definido en sus 
programas estratégicos y en sus políticas y procesos de actuación, (personal, contrapartes, 
seguimiento y evaluación). Este Modelo debe servir a las organizaciones para conocer cuál 
es su situación actual, y en qué áreas de mejora puede centrar sus esfuerzos para la 
consecución de una mejor gestión de las mismas, y no crear una estructura de calidad 
alrededor de la organización, que permita el cumplimiento o valoración positiva de los 
indicadores, pero que no tenga una incidencia real en la gestión de la organización, o no 
supongan un cambio o mejora en las prácticas realizas hasta el momento. 
 Es necesario pues una convivencia dentro de la organización, conocer su funcionamiento 
interno, hablar con el personal, para detectar si realmente esas políticas y planificaciones 
tiene una aplicación práctica. Lo cual lleva hasta la cuestión de quién debe realizar la 
aplicación del Modelo. Desde la Coordinadora se indica que debe ser el propio auditor de 
cuentas quien verifique el cumplimiento o no de los criterios del Modelo. Sin embargo, y 
corroborándolo fruto de mi experiencia en Entrepueblos, el hecho de que una persona 
ajena al mundo de la cooperación, sin un conocimiento y experiencia que le permitan 
discernir si realmente la organización está bien gestionada, aplique el Modelo de la 
Coordinadora, no sólo puede inducir a una evaluación mediocre, sino que también se 
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Conclusiones 
Fruto de la investigación y el estudio sobre el sector de las ONGD realizado durante el 
proyecto, se ha constatado cómo los cambios que se están dando actualmente en el marco 
de la cooperación afectan al papel de las ONGD del Norte. Estos cambios han sido 
principalmente la creciente influencia y protagonismo por parte de las instituciones públicas 
en los proyectos de cooperación, los mayores requerimientos a las ONGD para la 
obtención de subvenciones y la tendencia hacia grandes programas plurianuales de 
cooperación a los que sólo acceden las grandes ONGD por su capacidad, tamaño y 
estructura. Estos cambios han provocado que las ONGD españolas se vean obligadas a 
pensar y valorar si pueden integrarse en este nuevo contexto, si deben transformarse en 
otro tipo de organización, si deben buscar alianzas con otras organizaciones, y en definitiva 
a plantearse cuál es su papel y cómo encaja en este nuevo panorama de la cooperación 
para el desarrollo. Las ONGD españolas de pequeño o medio tamaño deberán aliarse 
entre sí para conformar organizaciones más grandes, o renunciar a participar en el entorno 
de cooperación mediante la financiación pública (ayuda concertada).  
En este nuevo escenario se constata la tendencia hacia una profesionalización del sector 
de las ONGD, entendida como una estandarización de los procesos, la dotación de 
estructura y planificación a las ONGD, permitiendo un aumento del rendimiento en la 
utilización de recursos, una mayor facilidad de gestión y toma de decisiones, y en definitiva 
una operativa más eficiente, siempre que se evite el riesgo de caer en una mayor 
burocratización.  
Visto esto se hace patente la necesidad de una herramienta estandarizada que permita 
evaluar la gestión de las ONGD, de la misma forma que hay instrumentos para el 
seguimiento o la evaluación de los proyectos de cooperación. En lo que se refiere a la parte 
práctica, la aplicación del Modelo de la CONGDE a la asociación Entrepueblos ha permitido 
comprobar que se trata de una herramienta útil no sólo desde el punto de vista de medir la 
transparencia y buen gobierno de una ONGD, que debe conllevar a una gestión eficaz, sino 
también como un instrumento de autoevaluación de la gestión de la organización, para la 
detección de sus debilidades y aspectos de mejora.  
Sin embargo, puesto que una buena gestión no garantiza una acción eficaz, el Modelo de 
la Coordinadora debe entenderse como una herramienta complementaria a otras.  
Todo lo que se logre en esta línea de actuación dirigida a la búsqueda de herramientas 
consensuadas por todo el sector de las ONG para evaluar su gestión, será clave para el 
buen funcionamiento de las mismas. 
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Presupuesto 






Tiempo empleado en la realización del 
proyecto 720 h 15 €/h 10.800 € 
Transporte (Gasolina) 21 l 1,20 €/l 5,20 € 
Impresiones en blanco y negro 84 pág. 0,05 €/pág. 4,2 € 
Impresiones en color 49 pág. 0,45 €/pág. 22,05€ 
Encuadernación 2 libros 6 €/libro 12 € 





Fig. 15 Presupuesto 
(Fuente: Elaboración propia) 
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Anexos 
A. Modelos de Evaluación 
A continuación se dispone del Modelo original de la Coordinadora, del Modelo de la 
Fundación Lealtad, con comentarios sobre sus indicadores, y del Modelo de Compas 
Qualité. 
A.1 Modelo de la CONGDE 
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Indicadores de Buen Gobierno 
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A.2 Modelo Fundación Lealtad 
Los nueve principios de la Fundación Lealtad y sus respectivos criterios son los siguientes:  
1.- Principio de Funcionamiento y Regulación del Órgano de Gobierno 
 El órgano de gobierno estará constituido por un mínimo de 5 miembros.  
 El órgano de gobierno se reunirá al menos 2 veces al año con la asistencia física 
o por videoconferencia de más del 50% de los miembros del órgano de gobierno.  
 Todos los miembros del órgano de gobierno asistirán en persona o por 
videoconferencia, al menos, a una reunión al año.  
 Respecto a los miembros del órgano de gobierno, serán públicos los nombres, 
profesión, cargos públicos y relación de parentesco y afinidad con otros miembros 
del órgano de gobierno y con el equipo directivo de la organización. Será público 
el currículum vitae de los miembros del equipo directivo. La organización hará 
públicas las relaciones que existan entre miembros del órgano de gobierno y los 
proveedores y co-organizadores de la actividad. 
 Sólo un número limitado de los miembros del órgano de gobierno podrá recibir 
ingresos de cualquier tipo, procedentes tanto de la propia organización como de 
otras entidades vinculadas. Este porcentaje será inferior al 40% de los miembros.  
 Los miembros del órgano de gobierno se renovarán con cierta regularidad.  
 Existirán mecanismos aprobados por el órgano de gobierno que eviten 
situaciones de conflicto de interés en el seno del órgano de gobierno. Estos 




Este primer bloque, contiene en mi opinión diversos principios importantes, en lo que se 
refiere a la gestión del órgano de gobierno de la organización. Todos ellos, aunque tal 
vez presentados de otra forma, se incluyen en el modelo de la coordinadora.  
 
En este primer principio del Modelo de la FL, los indicadores hacen referencia a aspectos 
del órgano de gobierno que pueden ser clasificables como indicadores de transparencia 
(D, G) y buen gobierno (A, B, C, E, F). Cabe destacar que alguno de los indicadores 
presentados no resultan muy claros, o puede dar pie a diferentes interpretaciones, como 
son los indicadores F y G.  
 
En el caso del indicador F, no se especifica con que temporalidad se hará la renovación, 
siendo interesante que esta fuera anual, entendiendo que la mayoría de proyectos y 
planificaciones de las organizaciones son a un año vista, o trianual, por la tendencia ya 
comentada de la elaboración de planes de actuación multianuales. 
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En el caso del indicador G, éste guarda relación con el  indicador D. Ambos hacen 
referencia a los posibles conflictos de intereses por parte de los miembros del órgano de 
gobierno en el desempeño de sus funciones. Se debe evitar anteponer los intereses 
personales a los intereses de la organización. Esto se puede lograr por ejemplo, 
buscando la máxima independencia de los miembros del órgano de gobierno y 
fomentando una elaboración participativa por parte de los socios sobre la misión, visión y 
valores de la organización, así como la toma de decisiones importantes de la 
organización en el seno de la Asamblea (asociación) o Patronato (Fundación). 
2.- Principio de Claridad y Publicidad del Fin Social.  
A. El fin social estará bien definido. Deberá identificar u orientar sobre su campo de 
actividad y el público al que se dirige.  
B. Todas las actividades que realice la organización estarán encaminadas a la 
consecución del fin social, de modo que la organización no lleve a cabo 
actividades que no estén explícitamente contempladas en sus Estatutos.  
C. El fin social será conocido por todos los miembros de la organización, incluidos 




En el caso de los criterios de este segundo principio, su elaboración es algo abstracta, y 
a pesar de que la idea es buena, no se expone con suficiente detalle, ni como comprobar 
el cumplimiento de éstos criterios. En definitiva, se hace referencia a que la misión de la 
organización, (motivo por el que se ha constituido, o en otras palabras el fin social que 
persigue), esté bien definido, y marque la actuación y el funcionamiento de la 
organización. La misión de la organización se debe haber elaborado de forma 
participativa, y las políticas y estrategias de actuación de la organización deben ir en 
consonancia con la Misión. En el caso del Modelo de la Coordinadora, se incluye un 
bloque sobre la Misión, Visión y Valores de la organización tanto en el apartado de BG 
como de TR, aportando indicadores más completos sobre éste aspecto. 
3.- Principio de Planificación y Seguimiento de la Actividad.  
A. Existirá un plan estratégico o un plan anual que englobe toda la organización con 
objetivos cuantificables, cronograma y responsables. Serán públicos los objetivos 
relacionados con el área de proyectos.  
B. La planificación tendrá que estar aprobada por el órgano de gobierno.  
C. Durante los últimos tres años, los programas habrán seguido una línea de trabajo 
específica.  
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D. Contarán con sistemas formalmente definidos de control y de seguimiento interno 
de la actividad y de los beneficiarios. Estos estarán aprobados por el órgano de 
gobierno.  
E. La organización elaborará informes de seguimiento y finales justificativos de los 
proyectos que estarán a disposición de los financiadores.  
F. La organización contará con criterios y procesos de selección de proyectos y 




Estos criterios se incluyen en el apartado de BG del Modelo de la Coordinadora, en el 
Bloque de Planificación y Rendición de Cuentas (TR), y De Planificación y Evaluación 
(BG). Se hace referencia a la planificación estratégica, su elaboración participativa, y a la 
divulgación pública y conocimiento interno de la misma. También es importante destacar 
que la planificación estratégica no debe considerarse como un documento muerto, sino 
que debe estar presente en la actuación diaria y en la planificación de proyectos de la 
organización. El hecho de que las organizaciones dispongan de esta planificación 
coincide con la tendencia desde instituciones públicas para que este hecho se dé en 
todas las ONGD. 
4.- Principio de Comunicación e Imagen Fiel en la Información.  
A. Las campañas de publicidad, captación de fondos e información pública reflejarán 
de manera fiel los objetivos y la realidad de la organización y no inducirán a error.  
B. Al menos una vez al año se informará a los donantes y colaboradores sobre las 
actividades de la organización.  
C. Son requisitos para llevar a cabo la comunicación de forma eficiente contar con 
correo electrónico institucional y página web propia en funcionamiento, con 
información de todas las actividades de la organización y actualizada al menos 
una vez al año.  
D. La organización pondrá a disposición de quien lo solicite la memoria anual de 
actividades y la memoria económica anual. La memoria anual de actividades y los 
estados financieros con su correspondiente informe de auditoría serán accesibles 




En este principio se hace referencia a la captación de fondos y a la rendición de cuentas. 
En el caso del Modelo de la Coordinadora, constan todos estos criterios, sobre la 
información ofrecida al donante, la publicación de memorias anuales y cuentas 
auditadas,  con mayor detalle del expuesto en este principio. 
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5.- Principio de Transparencia en la Financiación.  
A. Las actividades de captación de fondos privados y públicos, su coste y su 
recaudación anual (donaciones, socios y otras colaboraciones) serán públicos.  
B. Serán públicos los fondos recaudados con detalle de los principales 
financiadores, tanto públicos como privados, y las cantidades aportadas por los 
mismos.  
C. Será conocida la imputación de los fondos recaudados a la actividad de cada año, 
debidamente documentada.  
D. En caso de solicitar datos personales, la organización incluirá en sus soportes de 
recogida de datos la información pertinente según la legislación vigente en 
materia de datos personales. La organización tendrá registrados sus archivos de 
socios y donantes particulares en la Agencia de Protección de Datos.  
E. Existirán criterios de selección de empresas y entidades colaboradoras aprobados 
por el órgano de gobierno.  
F. Los acuerdos de cesión del logotipo de la entidad a empresas e instituciones 





Los criterios de este punto se ven mayoritariamente reflejados en el Modelo de la 
Coordinadora, como por ejemplo el criterio E, corresponde con el indicador BG 49 del 
Modelo de la Coordinadora.  
En el caso del criterio F, este no aparece en el Modelo de la Coordinadora. La relevancia 
de este criterio no parece muy importante en cuanto a la gestión de las ONGD, aunque 
se pueden dar el caso de organizaciones que en la relación con empresas deban 
cerciorarse de con qué fines se va a utilizar su logo y en qué condiciones. 
 
La información referente al punto C suele o debería estar detallada en las memorias 
anuales de las organizaciones, incluyendo un informe de cada uno de los proyectos 
llevados a cabo, la contraparte con la que se ha trabajado y el presupuesto de los 
mismos. 
6.- Principio de Pluralidad en la Financiación.  
A. La organización deberá diversificar su financiación con fondos públicos y 
privados. En ningún caso los ingresos privados serán inferiores al 10% de los 
ingresos totales.  
B. La organización contará con una variedad de financiadores externos que 
favorezca la continuidad de su actividad. Ninguno de ellos aportará más del 50% 
de los ingresos totales de la organización de forma continuada durante los dos 
últimos años. 
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Estos criterios se incluyen en el Modelo de la Coordinadora, en el apartado de BG. La 
independencia financiera de la organización es un aspecto clave para su independencia y 
buen funcionamiento. El porcentaje al que hace referencia el criterio A tal vez obedezca a 
que desde las instituciones públicas se suele considerar el 10% de los fondos 
subvencionados a proyectos los imputables a gastos de administración. El hecho de la 
que la organización disponga de ingresos privados que representan más de 10% de 
ingresos totales, significa que ésta sería capaz de auto sostener su estructura en caso de 
no disponer de financiación pública. 
7.- Principio de Control en la Utilización de Fondos.  
A. Será conocida la distribución de los gastos de funcionamiento agrupados en las 
categorías de Captación de Fondos, Programas-Actividad y Gestión-
Administración. Será además conocido el destino de los fondos desglosado por 
cada proyecto y línea de actividad de la organización.  
B. Existirá un detalle de los principales proveedores y co-organizadores de la 
actividad. La organización contará con una Política de Aprobación de Gastos, así 
como criterios de selección de proveedores aprobados por el órgano de gobierno.  
C. La organización deberá preparar un presupuesto anual para el año siguiente con 
la correspondiente memoria explicativa y practicar la liquidación del presupuesto 
de ingresos y gastos del año anterior. El presupuesto y la liquidación estarán 
aprobados por el órgano de gobierno y serán públicos.  
D. La organización no contará con recursos disponibles excesivos en los dos últimos 
años.  
E. La organización no presentará una estructura financiera desequilibrada de forma 
continuada en los últimos tres años.  
F. Las inversiones deberán cumplir unos requisitos de prudencia razonable.  
G. En el caso de contar con inversiones financieras, la organización contará con 
unas normas de inversión aprobadas por el órgano de gobierno.  
H. Las inversiones en sociedades no cotizadas estarán relacionadas y ayudarán 
directamente a la consecución del fin social.  
I. La organización respetará la voluntad de los donantes y se establecerán sistemas 
de seguimiento de fondos dirigidos. Los fondos procedentes de apadrinamiento 
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8.- Principio de Presentación de las Cuentas Anuales y Cumplimiento de las Obligaciones 
Legales.  
A. La organización acreditará el cumplimiento de las obligaciones legales ante la 
Administración Tributaria, Seguridad Social y Protectorado o Registro 
correspondiente.  
B. La organización elaborará las cuentas anuales de acuerdo con el Plan General de 
Contabilidad de Entidades sin Fines Lucrativos que serán sometidas a auditoría 




En el modelo de la Coordinadora también se incluye estos criterios; las organizaciones 
con ingresos superiores a 300.000 € deben pasar auditoría de cuentas externa, y las 
cuentas anuales auditadas deben ser públicas.  
 
9.- Principio de Promoción del Voluntariado.  
A. La organización promoverá la participación de voluntarios en sus actividades.  
B. Estarán definidas aquellas actividades que están abiertas a ser desarrolladas por 
voluntarios. El documento en el que se recojan dichas actividades será público.  
C. Se contará con un plan de formación acorde con las actividades designadas, a 
disposición de los voluntarios.  
D. Los voluntarios estarán asegurados de acuerdo al riesgo de la actividad que 
desarrollan. El órgano de gobierno es el principal responsable de que la ONG 




Estos criterios se ven reflejados en el Bloque referente a la base social de las 
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A.3 Modelo Compas Qualité 
Los criterios y procesos clave del Modelo Compas Calidad son los siguientes: [15] 
Criterios calve de impacto y resultado: 
A. El proyecto responde a una necesidad comprobada 
A1 Se identifican las necesidades y se les da seguimiento 
A2 El origen de las necesidades se analiza y se toma en cuenta 
A3 El proyecto responde a necesidades claramente definidas 
A4 Se justifica la ausencia de respuesta a otras necesidades vitales identificadas 
B. El proyecto alcanza sus objetivos 
B1 Se reflexiona sobre varias estrategias de intervención 
B2 Se hace el recuento de las restricciones y se toman en cuenta 
B3 Se mide hasta qué punto se alcanzaron los objetivos 
C. El proyecto evita o atenúa los impactos negativos 
C1 Impactos sobre la ecología 
C2 Impactos sobre la economía y riesgo de dependencia a la ayuda 
C3 Impactos sobre el contexto sociopolítico 
C4 Impactos sobre la seguridad de las poblaciones 
D. El proyecto prevé un impacto positivo más allá de la intervención 
D1 Se identifica la finalidad del proyecto 
D2 El proyecto refuerza la resilencia de los diferentes grupos de poblaciones 
D3 Se reflexiona y anticipa sobre la fase posterior al proyecto 
D4 En ciertos contextos, se reflexiona sobre las estrategias de preparación y/o de 
prevención 
D5 Se busca, cuando sea posible, la viabilidad económica, técnica y de gestión 
Criterios clave de estructura y procedimiento: 
E. El proyecto es coherente con el mandato y los principios de la organizacion 
E1 El mandato y los principios son claros y se comunican tanto interna como 
externamente 
E2 Se analiza el marco político y jurídico de la crisis 
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E3 Se define el posicionamiento de la organización con respecto a la crisis 
E4 Se identifican los riesgos de instrumentalización del proyecto y, si es posible, se 
reducen 
F. El proyecto respeta a las poblaciones 
F1 Se informa y se sensibiliza a los equipos para que desarrollen modos de 
comunicación adaptados y comportamientos respetuosos para con las poblaciones 
F2 Se informa, consulta e implica a las poblaciones 
F3 El contenido de los programas es sensible a las características culturales, 
sociales y religiosas de las poblaciones 
F4 Se evitan o atenúan las frustraciones y/o las falsas esperanzas de la población 
G. El proyecto es flexible 
G1 Se anticipa la evolución del contexto y se le da seguimiento (anticipación) 
G2 Se prevé la adaptación del proyecto a la evolución del contexto (reactividad) 
H. El proyecto se integra óptimamente en su entorno institucional 
H1 Se identifican las organizaciones presentes y sus acciones 
H2 Se coordina el proyecto con las otras acciones existentes 
H3 Se exploran y aprovechan las oportunidades de cooperación con otras 
organizaciones 
I. La organización cuenta con los recursos y los conocimientos específicos necesarios 
I1 Se estiman correctamente los recursos necesarios y movilizables 
I2 Los conocimientos de las personas y de los equipos implicados son adecuados 
I3 El tiempo asignado a cada fase es el adecuado 
I4 El proyecto es compatible con los recursos realmente movilizados 
J. La organización cuenta con capacidades de gestión adaptadas 
J1 Se definen las líneas de responsabilidad para la toma de decisiones 
J2 La gestión de los equipos permite manejar con éxito el proyecto 
J3 El sistema de recolección y tratamiento de la información se adapta al proyecto 
J4 La gestión administrativa, financiera y logística del proyecto es eficaz y 
transparente 
J5 Se identifica, se toma en cuenta y se da seguimiento a los riesgos que pesan 
sobre los bienes materiales 
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J6 Se identifica, se toma en cuenta y se da seguimiento a los riesgos que pesan 
sobre los miembros de los equipos 
K. La organización emplea los recursos de manera óptima 
K1 La estrategia elegida permite un impacto óptimo 
K2 La cobertura de las necesidades es la mejor posible 
K3 Los recursos disponibles se utilizan de manera razonable 
L. La organización aplica las lecciones aprendidas 
L1 La organización documenta el proyecto 
L2 La organización saca las conclusiones de la experiencia 
L3 La organización aplica las lecciones aprendidas 
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B. Aplicación del Modelo de evaluación 
A continuación se ofrecen las observaciones correspondientes a cada indicador del Modelo, 
junto con la fuente de verificación de los mismos. 
B.1 Indicadores de Transparencia 
Bloque 1: Órgano de Gobierno y ejecutivo (Junta Directiva en el caso de 
asociaciones) 
TR1) Composición del órgano de Gobierno accesible y a disposición pública (nombre, 
cargo y breve descripción de su trayectoria) 
En la página web se especifica el nombre y cargo de los miembros de la Junta Directiva, 
compuesta por el Presidente/a, Secretario/a General y Tesorero/a, además de las vocalías 
que cada organización territorial propone para su representación. No se aporta información 
sobre la trayectoria de las personas que la conforman. La organización cree irrelevante la 
trayectoria personal de sus miembros, y en cualquier caso no comparte el interés público 
que pudiera tener la misma. La función informativa queda cubierta con la especificación de 
las personas que la componen. 
Fuente de Verificación: Página Web y Memoria Social 
TR2) Si más del 40% de miembros del órgano de gobierno ostentan cargos en una 
misma institución (partido político, sindicato, grupo empresarial, congregación 
religiosa, etc. ) y/o su pertenencia a la misma es reconocida públicamente, se 
hace pública dicha vinculación 
No se especifica que ningún miembro de la Junta Directiva ostenta cargos en otras 
instituciones. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR3) Organigrama y nombres de los principales responsables de la estructura ejecutiva 
accesible y a disposición pública 
La Junta Directiva realiza de forma permanente las funciones ejecutivas, de seguimiento, 
de coordinación y de apoyo de la organización, y el nombre y cargo de sus miembros se 
especifica en la página web. 
Fuente de Verificación: Página web de la asociación 
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TR4) Estatutos accesibles y a disposición pública 
En la página web actual no se ofrece información sobre los estatutos de la organización, ni 
su contenido está reflejado en la página. De todas formas, los estatutos estarán accesibles 
en la nueva página web. 
Fuente de Verificación: Página Web 
Bloque 2: Misión, Visión y Valores 
TR5) Misión accesible y a disposición pública 
En la página web actual no se ofrece información sobre la misión de la organización, ni su 
contenido está reflejado en la página. De todas formas, la misión estará accesible en la 
nueva página web. 
Fuente de Verificación: Página Web y Memoria Social 
TR6) Visión accesible y a disposición pública 
En la página web actual no se ofrece información sobre la visión de la organización, ni su 
contenido está reflejado en la página. De todas formas, la visión estará accesible en la 
nueva página web. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR7) Valores de la organización accesibles y a disposición pública 
En la página web actual no se ofrece información sobre los valores de la organización, ni su 
contenido está reflejado en la página. De todas formas, los valores estarán accesibles en la 
nueva página web. 
Fuente de Verificación: Página Web 
 
TR8) Información sobre el origen y la evolución histórica de la organización accesible y 
a disposición pública 
En la página web se especifica el origen y la evolución histórica de la organización, como 
entiende la organización la cooperación solidaria, en qué áreas trabaja la organización, 
como se organiza y con que otras organizaciones trabajan. 
Fuente de Verificación: Página Web 
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TR9) Códigos de conducta (propios o suscritos) accesibles y a disposición pública 
Esta información no se facilita en la página web. La organización, a pesar de ello, dispone 
de un código de conducta propio, y además, al pertenecer a la Coordinadora de ONGD en 
España, firma y se compromete a respetar el código de conducta de la Coordinadora. 
Fuente de Verificación: Página Web 
Bloque 3: Base Social y Apoyos 
TR10) Datos cuantitativos de la base social de la organización (socios, donantes, 
voluntarios, colaboradores, etc.) especificando qué se entiende por cada uno de 
estos colectivos 
La organización cuenta con 1609 socios a 31 de diciembre de 2009. Esta información viene 
ofrecida en la página web, en el apartado “Cómo nos organizamos”.  
En la memoria social de la organización (memoria 2008), se especifican las grupos y 
entidades colaboradoras con la organización. (Pág 44-46) 
Fuente de Verificación: Página Web y Memoria Social 
TR11) Datos cuantitativos de las personas contratadas y voluntarias que colaboran con 
la organización 
En la nueva página web se especifica la relación del personal voluntario y asalariado de la 
organización: 
Se incluye el número de personas asalariadas a jornada parcial o completa, especificando 
el departamento al que pertenecen, y del personal cooperante de la organización. 
Se incluye una lista del personal voluntario a tiempo parcial en cada una de las 
comunidades autónomas donde la organización tiene presencia. 
Se incluye una lista con los profesionales asesores externos que colaboran con la 
organización. 
Fuente de Verificación: Memoria Social 
TR12) Existe un listado público y accesible sobre las redes o federaciones a las que 
pertenece la organización 
En la memoria social se especifica en las redes a las que pertenece la organización, las 
colaboraciones con otras asociaciones, ONGs y redes ciudadanas. 
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En la memoria social también se especifica la presencia de Entrepueblos en consejos de 
cooperación y otras plataformas, como coordinadoras autonómicas, de las que forma parte. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR13) Existe un listado público y accesible de los financiadores públicos y privados que 
son personas jurídicas 
En la memoria 2008 aparece un listado de las fuentes de ingresos con las que ha contado 
la organización para la ejecución de proyectos. 
Fuente de Verificación: Página Web y Memoria Social 
TR14) Existen canales claros y accesibles (correo electrónico y teléfono) a través de los 
cuales los principales grupos de interés pueden solicitar información sobre la 
organización 
Tanto en la página web como en la memoria de la organización se especifican las 
direcciones de contacto y teléfonos de las respectivas delegaciones de la organización. 
De todas formas, en la definición estratégica de la organización, se incluye el 
fortalecimiento organizativo como un aspecto clave. La mejora de la comunicación con la 
base social, disponer de nuevos medios y canales de comunicación, como blogs o 
espacios de consulta, permitirá a la organización difundir sus actividades con el fin de 
afianzar y aumentar su base social y mejorar la información y difusión de sus actividades. 
Fuente de Verificación: Página Web  
TR15) Existe información pública y accesible sobre la implantación territorial de la 
organización (sedes) 
La organización cuenta con varias sedes y delegaciones en el territorio español, oficinas 
territoriales, en las siguientes provincias: Alicante, Albacete, Asturias, Ávila, Barcelona, 
Burgos, Castellón, Gerona, Granada, La Rioja, Lleida, Madrid, Málaga, Mallorca, Menorca, 
Murcia, Palencia, Salamanca, Sevilla, Tarragona, Valencia y Valladolid.  
En la nueva página web se incluirá información sobre las direcciones y teléfonos de 
contacto de las respectivas oficinas territoriales. Esta información ya aparece en la 
contraportada de la memoria de la organización. 
Fuente de Verificación: Página Web y Memoria Social 
Pág. 128  Memoria 
 
Bloque 4: Planificación y Rendición de Cuentas 
TR16) La planificación estratégica, cómo mínimo sus líneas generales, es accesible 
externamente 
En la nueva página web estará disponible el documento estratégico vigente de la 
organización. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR17) La planificación estratégica es accesible internamente 
Se dispone de un documento de planificación estratégica Marzo 2009 – Marzo 2012, 
accesible para cualquier miembro de la organización. 
Fuente de Verificación: Documento de Planificacón Estratégica Impreso 
TR18) A) Para aquellas organizaciones que deben pasar auditoría externa 
obligatoriamente, las cuentas anuales auditadas son accesibles al público en 
general. 
En la memoria social consta el Certificado – informe de auditoría de las cuentas anuales. 
Aunque en la página web actual no se ofrece esta información, en la nueva página web se 
colgará información referente al certificado de la auditoría de cuentas. 
La auditoría de la organización está al alcance no sólo de sus socios sino de todas aquellas 
entidades, instituciones y personas interesadas, tal y como se indica en el documento de 
planificación estratégica 2009-2012. 
Fuente de Verificación: Página Web, Informe de Auditoría facilitado por la organización 
TR19) Existe y se distribuye anualmente una memoria social e actividades 
La memoria social donde se especifican entre otra información las actividades llevadas a 
cabo por la organización, es enviada en formato reducido a los socios de la organización, y 
disponible para quien la solicite. El formato extendido de la memoria está disponible para 
todo aquel que lo solicite. 
Fuente de Verificación: Memoria Social 
TR20) Las memorias sociales de los últimos tres años son públicas y accesibles 
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En la nueva página web se dispondrá de las memorias de los tres últimos años accesibles 
y a disposición pública. Actualmente, estas memorias están disponibles para quien las 
solicite, aunque no figuran en la página web actual. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR21) La información citada en el indicador TR18 de los últimos tres años es pública y 
accesible 
Esta información está disponible para quien la solicite, pero no consta en la actual página 
web. Esta información aparecerá en la nueva página web. 
Fuente de Verificación: Página Web 
TR22) La memoria social debe explicitar cuál es y en base a qué criterios se realiza la 
distribución de los fondos aplicados en el periodo 
En la memoria social se explicita cuál es la distribución de fondos entre los ámbitos de 
actuación de la organización. En la memoria social se especifica  la financiación obtenida 
para proyectos de sensibilización, educación emancipatoria e incidencia y para proyectos 
de cooperación. 
No se especifica un criterio determinado para la asignación de fondos, pero sí se hace 
referencia a la planificación estratégica como herramienta para establecer unos ejes de 
acción, y consecuentemente una asignación de fondos a unos proyectos o programas 
determinados.  
Fuente de Verificación: Memoria Social 
TR23) La memoria social debe explicitar la distribución del origen de los fondos (privados 
y públicos) 
En la memoria social se incluye un apartado referente al balance económico, donde se 
especifica la distribución de ingresos en función del donante o del origen de los mismos, 
diferenciando entre ingresos públicos y privados (donaciones privadas y cuotas) 
Fuente de Verificación: Memoria Social 
TR24) En la memoria social debe facilitarse información básica (título, país, importe 
ejecutado y contrapartes) de los programas, proyectos y principales actividades 
realizadas 
En la memoria social se muestra una relación de los proyectos llevados a cabo por la 
organización y las partidas presupuestarias para dichos proyectos. Para cada proyecto se 
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aporta una breve explicación de la motivación y el objetivo del mismo, la localización de 
actuación, la población implicada, el periodo de ejecución, el nombre de la contraparte 
local, el presupuesto del proyecto y la cofinanciación obtenida. 
TR25) Las personas e instituciones privadas que hagan aportaciones finalistas para una 
actividad, programa, situación de emergencia, etc. deben recibir información 
sobre la actividad apoyada y los resultados obtenidos con la misma (en términos 
cuantitativos y cualitativos) 
La organización elabora informes finales de ejecución para los donantes, como 
complemento a la memoria social, aunque no se dispone de ninguno de éstos informes 
para su verificación 
Relación con indicador BG 24 
TR26) La organización pone a disposición pública su política de inversiones financieras 
La organización no dispone de una política de inversiones financieras como tal, puesto que 
no realiza inversiones financieras. Sin embargo la organización sí dispone de una política 
de gestión económica, reflejado en su documento estratégico de Marzo 2009 – Marzo 
2012, (pág. 60-62). En lo que se refiere a las posibles reservas de tesorería que no sean 
necesarias para la actividad a corto-medio plazo, Entrepueblos invertirá en cuentas de 
banca ética, seleccionadas y decididas por la Junta Directiva y la Asamblea General. 
Fuente de Verificación: Página Web 
Relación con indicador BG 29 
B.2 Indicadores de Buen Gobierno 
Bloque 1: Órgano de Gobierno (Junta Directiva en el caso de asociaciones) 
BG1) El número mínimo de miembros del órgano de gobierno es cinco 
Tal y como se especifica en su descripción, la Junta Directiva, el órgano de gobierno de la 
organización, está formada por trece personas: Presidente, Secretaria General, Tesorería, 
y diez vocalías.  
Fuente de Verificación: certificado del registro de asociaciones. 
BG2) La proporción de hombres y mujeres en el órgano de gobierno no es superior al 60% ni 
inferior al 40% 
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La Junta Directiva está formada por cinco hombres y ocho mujeres, que sobre un total de 
trece representan unos porcentajes de 38,5% y 61,5%.  
A pesar de ello se podría dar por cumplido este indicador, habida cuenta que una de las 
líneas transversales de la cooperación solidaria de Entrepueblos es “la equidad de género y 
el empoderamiento de las mujeres”, política que aplica a toda su estructura, considerando 
la equidad de género un posicionamiento ético y una actitud vital de coherencia con sus 
principios de lucha contra toda forma de injusticias, (Doc. Estratégico, Págs, 23, 33), y la 
finalidad de éste indicador es el fomento de la equidad de género. 
Fuente de Verificación: Página web de la asociación, actas de la Junta de Gobierno 
BG3) La proporción máxima de miembros del órgano de gobierno que mantiene relación de 
parentesco hasta de segundo grado o que son parejas de hecho es del 20% 
No se especifica información personal de las personas integrantes de la Junta Directiva. 
BG4) El número mínimo de reuniones del órgano de gobierno al año es de dos 
En este caso, la Junta Directiva se reúne varias ocasiones al año, tal y como se refleja en 
las actas de reunión de la Junta archivadas en la Oficina Técnica. En el año 2009 la Junta 
Directiva se reunió en siete ocasiones. 
Fuente de Verificación: Actas de las Juntas de Gobierno año 2009 
BG5) La asistencia mínima de cada miembro del órgano de gobierno al total de reuniones 
celebradas al año es del 50% 
En la Junta Directiva, tanto el presidente como la secretaria general y la tesorera han 
asistido al 100% de las juntas. En el caso de los vocales, cinco de ellos han asistido a 
menos del 50% de las juntas, por lo que no se da por cumplido el indicador. 
Fuente de Verificación: Actas de las Juntas de Gobierno año 2009 
BG6) Todos los miembros del órgano de gobierno son voluntarios (sin perjuicio del derecho al 
desembolso de los gastos que el desempeño de la actividad voluntaria ocasione) y no más 
del 40% de los mismos recibe contraprestación económica por otros cargos que puedan 
ocupar en la organización. 
Ningún miembro de la Junta Directiva recibe contraprestaciones económicas por su 
pertenencia a la misma, o por funciones representativas de la asociación, tal y como se 
indica en los estatutos de Entrepueblos. (Art. 10.4, Pág. 5, Estatutos de Entrepueblos). Esta 
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información también puede constatarse en las cuentas auditadas de la organización. 
(Informe de auditoría del ejercicio 2008, pág. A-18) 
Fuente de Verificación: Estatutos de la asociación, Informe de Auditoría año 2008 
BG7) En el caso de las asociaciones, la elección y sustitución de cargos, se realizará como 
mínimo cada cinco años 
En los estatutos de la organización se especifica que el mandato de la Junta Directiva será 
de un año, y se hará una renovación en la totalidad de sus miembros en ese plazo. (Art. 
10.2, Pág 5, Estatutos de Entrepueblos). También se indica que los miembros de la Junta 
Directiva pueden ser reelegidos de forma indefinida. 
Fuente de Verificación: Estatutos de la asociación 
BG8) Al menos un 60% de los miembros del órgano de gobierno tiene una permanencia 
máxima acumulada inferior a ocho años 
En el caso de la Junta Directiva de Entrepueblos, un 85% de los componentes de la Junta 
Directiva tiene una permanencia acumulada inferior a ocho años, resultando en una media 
de 4 años de permanencia.  
Fuente de Verificación: Documento con la composición de la Junta los últimos 8 años. 
Actas de las Juntas y Asambleas de la asociación 
BG9) Ningún miembro del órgano de gobierno tiene asignación vitalicia 
Como se ha comentado en el indicador BG6, ningún miembro de la Junta Directiva recibe 
contraprestación económica ni tampoco asignación vitalicia. 
Fuente de Verificación: Estatutos de la asociación, Informe de Auditoría año 2008 
 
Bloque 2: Misión, Visión y Valores 
BG10) Existe una formulación de la Misión de la organización aprobada por el órgano de 
gobierno 
En la Asamblea de abril de 2008 se aprueba la definición de la misión de la organización, 
elaborada de forma participativa mediante la realización de una serie de talleres de trabajo. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008 
Gestión y evaluación de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo. Aplicación de un modelo de buenas 
prácticas a una ONGD  Pág. 133 
 
BG11) La Misión de la organización se revisa al menos cada diez años de forma participativa 
La Misión de la organización, definida de forma participativa, se aprueba en la Asamblea de 
la asociación de abril de 2008. También se incluye en el documento de planificación 
estratégica del periodo 2009-2012, pudiendo en la pertinente revisión del mismo,  ser 
también revisada la misión de la organización. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008, Doc. Estratégico de la asociación 
BG12) Existe una formulación de la Visión de la organización aprobada por el órgano de 
gobierno 
Al igual que la Misión de la organización, la Visión es aprobada en la Asamblea de la 
asociación de abril de 2008 de forma participativa. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008 
BG13) La Visión de la organización se revisa de forma participativa cada vez que se actualiza el 
plan estratégico de la organización 
En la asamblea de 2008 se revisó la Visión de la organización de forma participativa. 
También se incluye en el documento de planificación estratégica del periodo 2009-2012 la 
definición de la visión de la organización, pudiendo en la pertinente revisión del documento, 
 ser también revisada la misión de la organización. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008, Doc. Estratégico de la asociación 
BG14) Existe una formulación de los valores de la organización aprobada por el órgano de 
gobierno 
En la Asamblea de abril de 2008 se aprueban los valores de la organización, elaborados de 
forma participativa. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008 
BG15) Los valores de la organización se revisan al menos cada diez años de forma participativa 
Los Valores de la organización, definida de forma participativa, se aprueban en la 
Asamblea de la asociación de abril de 2008. También se incluye en el documento de 
planificación estratégica del periodo 2009-2012, pudiendo en la pertinente revisión del 
mismo,  ser también revisada los valores de la organización. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008, Doc. Estratégico de la asociación 
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BG16) En el proceso de definición/revisión de la Misión, Visión, Valores y del plan estratégico se 
considera el código de conducta de la Coordinadora como elemento de referencia 
La organización considera de poca utilidad este criterio. En la definición de estos aspectos, 
elaborados de forma participativa, se han tenido en cuenta los principios y las opiniones de 
los integrantes de la propia organización, sin considerar explícitamente el contenido del 
Código de Conducta de la Coordinadora, pero sí ha considerado cuáles son sus áreas de 
actuación, (Cooperación, Educación Emancipadora y Sensibilización, Incidencia política), 
que les permitan llegar a las finalidades. La organización dispone de su propio código de 
conducta 
Bloque 3: Planificación y Evaluación 
BG17) Se dispone de una planificación estratégica plurianual 
La organización cuenta con un documento de planificación estratégica, (Marzo 2009 – 
Marzo 2012), donde se especifican los principios, criterios y objetivos de la asociación y las 
líneas de acción de la organización: equidad de género e incidencia política, 
sensibilización/educación/incidencia, Cooperación Solidaria y fortalecimiento organizativo. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG18) La planificación estratégica se elabora de forma participativa y es aprobada por el órgano 
de gobierno 
La planificación estratégica, reflejada en el Documento Estratégico Marzo 2009 – marzo 
2012, se elaboró de forma participativa mediante la creación de unos grupos de trabajo en 
la Asamblea de 2008. Se realiza un análisis DAFO de Entrepueblos, a partir del cual se 
deciden una serie de estrategias como respuesta a las limitaciones, riesgos, desafíos y 
potencialidades detectadas. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008 
BG19) La planificación estratégica incluye de forma explícita referencias de la misión, visión y 
valores de la organización 
Tal y como se refleja en el acta de la Asamblea de abril de 2008 es en base a la misión, 
visión y valores de la organización que se realiza el análisis DAFO, y la consecuente 
identificación de estrategias. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008 
BG20) La planificación estratégica incluye una proyección económica plurianual 
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En la planificación estratégica se incluye un capítulo sobre financiación y autonomía de la 
organización, donde se proponen una serie de objetivos y acciones a llevar a cabo en esta 
materia, pero sin concretar proyecciones plurianuales. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG21) La planificación estratégica se concreta en programaciones operativas periódicas que 
cuentan con la aprobación del órgano de gobierno 
Planes anuales de actuación en proceso de elaboración 
PENDIENTE 
BG22) El órgano de gobierno realiza ejercicios de seguimiento y evaluación de la planificación 
estratégica 
 
En las Juntas del órgano de gobierno, se realiza el seguimiento y evaluación de los planes 
estratégicos, y se proponen nuevas ideas y estrategias para la mejora de la organización y 
su funcionamiento (por ejemplo el protocolo de cooperantes, formación interna, etc.) 
Fuente de Verificación: Actas Juntas de Gobierno año 2009 
BG23) El órgano de gobierno realiza ejercicios de seguimiento y evaluación de las 
programaciones operativas 
En las actas de las Juntas se hace patente el seguimiento del estadillo de proyectos, se 
realizan informes sobre la evolución de los mismos, se constatan los viajes de seguimiento 
anuales realizados desde la Oficina Técnica,  y el seguimiento de la gestión económica. 
Fuente de Verificación: Actas Juntas de Gobierno año 2009 
BG24) Los proyectos y programas implantados disponen como mínimo de un informe final de 
cierre que se adapta al sistema de seguimiento y evaluación de la organización 
La organización asegura que se dispone de dichos informes, aunque no se tiene acceso a 
ninguno para la verificación del criterio. 
PENDIENTE 
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Bloque 4: Gestión Económica 
BG25) Existe un presupuesto anual de ingresos y gastos aprobado por el órgano de gobierno 
Se ha elaborado un presupuesto con las principales partidas de ingresos y gastos. En el 
acta de la Asamblea de marzo de 2009, se constata la aprobación de los presupuestos del 
año 2009 
Fuente de Verificación: Actas Asamblea año 2009, Presupuesto año 2009 
BG26) El órgano de gobierno lleva a cabo un seguimiento del presupuesto como mínimo 
semestralmente 
En las Juntas del órgano de gobierno se constata el seguimiento de los presupuestos, y de 
las partidas destinadas a proyectos. 
Fuente de Verificación: Actas Juntas de Gobierno año 2009 
BG27) Existe una liquidación del presupuesto anual ejecutado, revisado y aprobado por el 
órgano de gobierno 
La organización dispone de una liquidación del presupuesto anual, aprobado en la 
Asamblea de 2009. Liquidación del presupuesto ejercicio 2008 en el informe de auditoría de 
cuentas  externa 
Fuente de Verificación: Actas Asamblea año 2009, Presupuesto año 2009 
BG28) Se realiza una auditoría externa de las cuentas anuales siempre que el volumen de 
ingresos haya superado los 300.000€ 
La organización realiza una auditoría externa de cuentas, como viene reflejado en el 
Informe de auditoría externa del ejercicio 2008. (27 de mayo de 2009). 
Fuente de Verificación: Informe de Auditoría año 2008 
BG29) La organización cuenta con una política de inversión financiera formulada por escrito y 
aprobado por el órgano de gobierno que, como mínimo, cumple con las previsiones del 
código de conducta de Entidades No Lucrativas para inversiones temporales establecido 
por la CNMV en su Acuerdo del 20/11/2003 y marca unos criterios para minimizar el 
riesgo 
Tal y como se ha comentado en el indicador TR 26, la organización no dispone de una 
política de inversiones financieras como tal, puesto que no realiza inversiones financieras 
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En lo que se refiere a las posibles reservas de tesorería que no sean necesarias para la 
actividad a corto-medio plazo, Entrepueblos invertirá en cuentas de banca ética, 
seleccionadas y decididas por la Junta Directiva y la Asamblea General. 
Fuente de Verificación: Acta Asamblea año 2008, Doc. Estratégico de la asociación 
BG30) La planificación estratégica plurianual y el seguimiento de la misma incluyen 
explícitamente el ámbito de la captación de fondos 
En el documento de  planificación estratégica (pág 61-62) se hace referencia a la gestión 
económica y a la política de captación de fondos. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico de la asociación. Actas Junta de Gobierno 
BG31) La organización aplica sistemas que aseguran la trazabilidad de los fondos finalistas que 
recibe 
Se hace referencia a este aspecto en el documento de planificación estratégica, en el 
apartado correspondiente a la gestión económica (pág.63), aunque no se dispone de 
documentación analítica para su verificación. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG32) Ningún financiador aporta a la organización más del 50% de sus ingresos totales del 
ejercicio 
En la memoria social de la organización, en el apartado referente a la estructura 
económica, se constata que del total de ingresos de la organización en el ejercicio 2008, el 
59% provinieron de comunidades autónomas. Sin embargo, en el desglose de la 
financiación obtenida para los diferentes proyectos de la organización se observa que 
ninguna comunidad autónoma representa más del 50% por sí misma. 
 Por lo tanto, la organización no cumple con éste criterio, constatando una dependencia 
importante de la financiación pública, especialmente de la cooperación descentralizada. 
(Comunidades autónomas) 
Fuente de Verificación: Memoria 2008, (pág. 38) 
BG33) Las organizaciones no generan recursos disponibles pendientes de aplicación en el 
ejercicio auditado n-1 por un monto superior al total del gasto realizado en el ejercicio 
auditado n 
Difícil interpretación del indicador. La organización considera las subvenciones siempre 
finalistas, y sólo considera las donaciones percibidas sin finalidad como fondos pendientes 
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de aplicación. En éste caso, estos fondos no representan un monto superior al total del 
gasto realizado en el ejercicio auditado 
Fuente de Verificación: Informe 2007 (pág. A-8), Informe 2008 (pág. A-16, A-19) 
Problemas de interpretación 
Bloque 5: Personas 
BG34) La organización dispone de una política o documento de criterios sobre la compensación 
y beneficios sociales que es pública y accesible para el personal contratado al que le 
aplica 
En proceso de elaboración. Pendientes de la elaboración en el sector de unos estándares 
sobre política salarial, periodos de vacaciones, etc. 
PENDIENTE 
BG35) La organización dispone de una política de selección y contratación de personal que es 
conocida internamente 
En el documento estratégico de la organización, aprobado por en la Asamblea de 2008 se 
hace referencia a la política y el procedimiento para la contratación de personal. Doc 
estratégico (pg 58-59) 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG36) Las políticas de RRHH hacen mención expresa a evitar cualquier discriminación 
No se hace referencia expresa en la política de RRHH de la organización 
PENDIENTE. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG37) Existe un listado de perfiles de la organización y una descripción de cada puesto de 
trabajo 
Se dispone de un documento con las Descripciones de Puestos de Trabajo del personal de 
la organización, donde se especifican sus funciones y responsabilidades. Los perfiles de los 
que se dispone DPT son representante en el país sobre el terreno, responsable de 
administración, responsable de educación, incidencia social y política y técnico de gestión 
de proyectos. 
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Fuente de Verificación: Doc. Descripción de Puestos de Trabajo de la asociación 
BG38) La organización impulsa la formación y el desarrollo continuo de su equipo operativo 
En el documento estratégico (pág. 60) de la organización se hace referencia a la 
elaboración de un plan anual de formación y capacitación de las personas que conforman 
la Oficina Técnica y los Cooperantes sobre el terreno. 
 Sin embargo no se dispone de este plan, aunque se hace patente en las actas de las 
Juntas la necesidad de llevar a cabo acciones formativas para el personal de Entrepueblos. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación 
BG39) Existe un acuerdo o compromiso de voluntariado con cada persona voluntaria en el que 
se especifica el conjunto de derechos y deberes así como el contenido de las funciones, 
actividades y tiempo de dedicación 
Se dispone de una lista con las personas que han realizado actividades de voluntariado con 
la organización, así como el detalle de las actividades realizadas por las mismas. 
Fuente de Verificación: Lista de Voluntarios año 2009. Documento de Compromisos del 
Voluntario con la asociación 
BG40) La organización dispone de un seguro para sus voluntarios de acuerdo a lo establecido 
por la Ley del Voluntariado (obligatorio por ley) 
La organización dispone de un seguro para sus voluntarios. 
Fuente de Verificación: Póliza de seguros de voluntarios y recibo de la misma 
BG41) La organización cumple con el Estatuto del Cooperante 
La organización dispone de un listado con todos los cooperantes en los distintos países de 
actuación, cumpliendo con la normativa de la AECID. La organización dispone de las 
pólizas de seguros para los cooperantes 
Fuente de Verificación: Doc. Registro de cooperantes de la AECID. Declaración 
complementaria del estatuto del cooperante registrado ante la AECID. Pólizas de seguros 
de cooperantes 
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Bloque 6: Socios Locales 
BG42) Existe un acuerdo de colaboración o convenio con cada uno de los socios locales 
(contrapartes) con los que se colabora 
La organización dispone de un listado de convenios firmados con las organizaciones con 
las que trabaja. El convenio se incluye dentro del dossier del propio proyecto.Se dispone de 
una convenio muestra de “Entrepueblos” con la organización “Cooperación”. 
Fuente de Verificación: Listado Convenios de cooperación 
BG43) El acuerdo de colaboración hace mención expresa a que tanto la propia organización 
como sus socios locales se comprometen a cumplir con las normativas legales vigentes 
del país en el que están radicadas siempre y cuando no vayan en contra de los derechos 
fundamentales de las personas 
En los convenios de cooperación se incluyen condiciones referentes al cumplimiento de las 
legislaciones vigentes en los países de actuación. 
Fuente de Verificación: convenio muestra de “Entrepueblos” con la organización 
“Cooperación” 
BG44) La organización facilita a los socios locales información sobre su identidad (Misión, Visión 
y Valores) 
En la selección de contrapartes, la organización tendrá en cuenta la afinidad de la 
contraparte con los principios y objetivos propios, y en la elaboración del proyecto se hará 
referencia expresa a la identidad de Entrepueblos, y a la de la contraparte.  Esta 
información se facilita antes de firmar el convenio. 
Esta información no tiene porqué explicitarse dentro del convenio de la organización con la 
contraparte. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico (pág. 48-49), Entrevistas con el personal del 
departamento de proyectos 
PENDIENTE, puesto que esta información no figura en el convenio de muestra, lugar 
donde debería constar dicha información 
BG45) Existe un seguimiento y evaluación del nivel de cumplimiento del acuerdo de 
colaboración con socios locales 
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En los convenios de cooperación firmados con las contrapartes se especifica la 
metodología de seguimiento de los proyectos: la redacción de informes y el contenido de 
los mismos, referentes a la parte descriptiva y económica del proyecto.  
Además de los informes realizados por la contraparte, el cooperante de Entrepueblos en la 
región se encargará también del seguimiento y de velar por el cumplimiento del acuerdo de 
colaboración. Asimismo desde la Oficina Técnica se realizan viajes anuales de seguimiento 
de los distintos proyectos. 
Fuente de Verificación: convenio muestra de “Entrepueblos” con la organización 
“Cooperación” 
BG46) La organización cuenta con criterios y procesos de selección de proyectos y socios locales 
aprobados por el órgano de gobierno 
En el punto 5.3.c del documento de planificación estratégica, se especifica las prioridades y 
criterios de la organización en la selección de proyectos, (y países de actuación) y de 
organizaciones locales con las que colabora (contrapartes). 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación (pág. 47-49) 
 
Bloque 7: Responsabilidad Social Organizativa 
BG47) Se dispone de unos criterios de gestión medioambientales institucionales 
La organización no dispone de un documento o política específica de gestión 
medioambiental. Sin embargo la organización procura ser respetuosa, en su actividad y con 
las consecuencias que se derivan de ella, con el medio ambiente. 
INCUMPLIMIENTO 
BG48) Se dispone de política de compras o relación con proveedores 
La organización no dispone de una política determinada en éste ámbito, visto que de su 
actividad no se desarrolla una excesiva relación con proveedores, siendo la relación con 
éstos gestionada desde la Oficina Técnica. 
INCUMPLIMIENTO 
Pág. 142  Memoria 
 
BG49) Se dispone de una declaración de principios o documento de criterios de colaboración 
con empresas que, como mínimo, hace referencia al artículo 3.5 del Código de Conducta 
de la Coordinadora 
En el documento de planificación estratégica se hace referencia a las posibles donaciones 
de empresas, estableciendo unos criterios para la aprobación de donaciones provenientes 
de las mismas. Estos criterios coinciden con las consideraciones efectuadas en el pinto 3.5 
del Código de conducta de la coordinadora, referente a las relaciones con empresas. 
Fuente de Verificación: Doc. Estratégico 2009-2012 de la asociación (pág.60). Código de 
conducta CONGDE 
BG50) La organización ha participado como mínimo en dos de las tres últimas Asambleas de la 
Coordinadora y ha participado activamente al menos en un grupo de trabajo durante el 
último año (asistencia al menos a la mitad de las reuniones del grupo) 
Entrepueblos ha asistido a las tres últimas Asambleas de la Coordinadora. 
Según se desprende de la Memoria Social de la CONGDE del año 2008, Entrepueblos ha 
participado en un grupo de Trabajo sobre el Cambio Climático, Entrepueblos también ha 
participado en la Convocatoria en la Manifestación del Día de la Tierra. 
Fuente de Verificación: Memoria Social de la CONGDE año 2008 
 
 
